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Prefacio

El atil y divertidisimo clasico del doctor Peter

Para mi padre, Lewis Sutton, E/ Préncipio de Peter fue toda una
revelacién. Dirigia en San Francisco una pequefia empresa lla-
mada Ocean Marine dedicada a vender muebles y material rela-
cionado que instalaba en barcos de la Armada estadounidense.
Su sustento dependia de los burdcratas del gobierno'y de los
directores de los astilleros, que a menudo le amargaban la vida.
Creci escuchandolo decir que aquellos «idiotas demasiado bien
pagados» insistian en que fabricase y les suministrase mobiliario
mal disefiado, que apenas se mostraban capaces de hacer su tra-
bajo y que resultaban patéticamente perezosos. Para colmo de
males, los altos funcionarios del gobierno producian una ava-
lancha de trdmites absurdos que lo obligaban a desentrafiar un
laberinto cada vez mas complejo de trabas administrativas, lo
cual le hacia perder el tiempo, aumentaba sus costes y lo ponia
furioso. Su conclusién era: «A esos anormales de las altas esfe-
ras les deben de pagar para que despilfarren tanto dinero de los
contribuyentes como sea posible».

El Principio de Peter le gustaba a mi padre porque en él ha-
llaba la explicacién de aquella situacién exasperante en la que
todos los que lo rodeaban parecian incompetentes o conde-
nados a acabar siéndolo. Las personas que dirigian la Armada
estadounidense y los astilleros no pretendian hacer un trabajo
chapucero; sencillamente eran victimas del principio inmutable
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del doctor Peter. Habian sido ascendidos de forma inevitable,
irritante y absurda a su «nivel de incompetencia». El doctor Pe-
ter ensené también a mi padre a no esperar que durasen de-
masiado los pocos burécratas y directores competentes con que
se topase, pues no tardarian en ser ascendidos a un puesto
que fuesen incapaces de desempefiar de forma adecuada. El
doctor Peter demostraba incluso que esa incompetencia llevaba
cientos de afios impregnando el sector de actividad de mi padre.
En efecto, el libro cita un informe de 1684 acerca de la Armada
britdnica: «La administracién naval era un prodigio de despilfa-
rro, corrupcion, ignorancia e indolencia [...], no podia fiarse de
ningun calculo [...], no se cumplia ningtn contrato [...], no se
ejercitaba ninguna autoridad».

Mi padre disfruté mucho con la jerga seudocientifica inven-
tada por el doctor Peter para describir el extrafio comporta-
miento despilfarrador de quienes languidecian en su nivel de
incompetencia. Peter asign nombres absurdos y comicos a las
tragicas realidades de la vida laboral. La raiz de todo el libro, la
condicién de incompetencia que Peter llamé «sindrome de co-
locacién final», provoca en algunos «tabulologia anormal» («or-
ganizacion desacostumbrada y altamente significativa de su
mesa»). Esta patologia se manifiesta, por ejemplo, en «gigantis-
mo tabulatorio» («obsesidn por tener una mesa mas grande que
sus colegas»). El sector de actividad de mi padre se vefa afecta-
do de modo particular por el «sindrome del vaivén» («completa
incapacidad para adoptar decisiones») y la «inercia carcajean-
te» («la costumbre de contar chistes en vez de ir al grano»).
Como les sucedi6 a tantos otros lectores de este best seller inter-
nacional, el humor absurdo del doctor Peter animé a mi padre
y lo ayudé a combatir la tragedia de la ineptitud con risas en
lugar de rabia.

Tengo debilidad por E/ Principio de Peter porque le encanta-
ba a mi padre. Hasta que lo relei para escribir este prefacio, no
lo habia leido desde 1969, cuando se publicé por primera vez
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(yo tenfa quince afios). Esperaba que el viejo libro del doctor
Peter fuese una anticuada curiosidad, en gran medida irrelevan-
te para el mundo laboral de hoy en dia. Daba por supuesto que
la aplicacién de los conocimientos empresariales desarrollados
en los dltimos cuarenta afios habrian acabado con muchos de
los males descritos por el doctor Peter, que las fuerzas del mer-
cado habrian eliminado muchas o casi todas las organizaciones
afectadas de incompetencia, y que las posteriores obras acerca
del tema serfan mis ttiles y atractivas que E/ Principio de Peter.
Me equivocaba por partida triple. Es cierto que el libro resulta
arcaico en algunos aspectos, sobre todo en su uso de lenguaje y
ejemplos sexistas. No obstante, sus principales ideas en cuanto
ala direccién y el trabajo en una organizacién son tan pertinen-
tes hoy como lo eran hace cuarenta afios. No le habria extrafia-
do al doctor Peter, que describia sus ideas como hechos intem-
porales e inmutables de la vida de las organizaciones. «La
incompetencia no conoce barreras de tiempo ni de lugar», afir-
maba. El doctor Peter observaba que uno de los motivos que
vuelve incompetentes a tantos empleados es que a menudo las
habilidades exigidas para conseguir un puesto de trabajo no
guardan relacién alguna con las que se necesitan para desem-
pefiar el puesto en si. Asi, las competencias ttiles para dirigir
una campafia politica no tienen mucho que ver con las exigidas
para gobernar. Ninguna de las cualidades necesarias para ser un
gran cirujano lo capacita para dirigir un hospital. Formarse para
ser un gran abogado procesalista no prepara a ningtin letrado
para dirigir un bufete. Muchas organizaciones, desde hospitales
hasta bufetes de abogados, utilizan tales criterios para seleccio-
nar a nuevos directivos, y sin embargo dedican poca o ningu-
na atencidn a sus habilidades para la gestién. De ese modo, con
frecuencia acaban consiguiendo a directivos chapuceros y per-
diendo a sus mejores y mds eficaces individuos. Estas observa-
ciones son tan ciertas en 2009 como lo eran en 1969.
Consideremos la siguiente afirmacién del doctor Peter, apa-
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rentemente paradéjica: «En la mayoria de las jerarquias, la su-
percompetencia es mas recusable que la incompetencia». En su
libro, advierte que los empleados de gran talento y productivi-
dad se enfrentan a menudo a las criticas, y son despedidos si no
empiezan a empeorar su rendimiento. Su presencia «trastorna y
viola con ello el primer mandamiento de la vida jerarquica: la
jerarquia debe ser preservadax». Por desgracia, este patrén per-
siste en muchas organizaciones modernas. Conozco a varios
profesores fantésticos que trabajan en universidades prestigio-
sas y que han sido presionados por sus colegas y sus superiores
para que desarrollen una labor de ensefianza peor porque «ha-
cen quedar mal a todos los demds». Uno de esos profesores in-
siste en que consiguid la titularidad, entre otros motivos, por-
que se esforzé por obtener evaluaciones de su trabajo que no
fuesen superiores a las obtenidas por los profesores encargados
de evaluar su caso. En nuestra sociedad, hasta las personas su-
percompetentes mas jovenes siguen siendo victimas de las criti-
cas y el ostracismo. Eso fue lo que le ocurri6 a Jericho Scott, un
estelar lanzador de béisbol de nueve aftios de New Haven, Con-
necticut. Jericho nunca habia lesionado a ningtn jugador del
equipo contrario con su controlada bola rapida, que alcanzaba
una velocidad de sesenta y cinco kilémetros por hora. Sin em-
bargo, la jerarquia de la liga exigi6 a su entrenador que le impi-
diese lanzar, Cuando este se negd a obedecer, la jerarquia res-
pondié prohibiendo que Jericho lanzase y disolviendo su equipo
invicto. El entrenador del nifio protesté, alegando que lo cas-
tigaban por ser demasiado bueno, pero todo fue en vano. En
cuanto a Jericho, declaré a The Associated Press que se sentia
triste y culpable por haber dejado sin jugar a sus compafieros de
equipo. Si Jericho quiere jugar en esa liga, supongo que debera
elegir entre jugar en otra posicién (por ejemplo, como segunda
base) en la que no sea supercompetente o averiguar c6mo con-
vertirse en un lanzador mediocre,

E! Principio de Peter no tiene igual porque consigue ser ex-
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tremadamente cémico al tiempo que preciso y ttil. Se lee como
una excelente parodia de un libro de negocios; me recuerda los
mejores articulos de revistas como Mad y Onion. La satira fun-
ciona cuando es capaz de exponer la verdad y derribar la falacia.
El Principio de Peter es divertido por la verdad que encierra.
Esté lleno de ideas pricticas que todos podemos utilizar para
limitar los perjuicios que la incompetencia causa a nuestras or-
ganizaciones y a nosotros mismos.

Si el libro resulta tan gracioso es porque el doctor Peter no
solo se revela como un pensador incisivo, sino que ademds
muestra una creatividad magistral en el uso de las palabras. Siel
doctor Seuss y Peter Drucker hubiesen unido sus fuerzas para
escribir un libro de negocios, E/ Principio de Peter podria haber
sido el resultado. Peter inventé docenas de frases y palabras
extrafias, rebuscadas y seudocientificas. Sugiero al lector que,
antes de leer el resto del libro, consulte el Iéxico que se incluye
al final, formado por més de 100 palabras y expresiones perte-
necientes a la «ciencia de la jerarquiologia». Las meditadas de-
finiciones lo ayudaran a asimilar las ideas del doctor Peter con
mis rapidez y profundidad. Ademas, la comica jerga seudocien-
tifica le facilitard adoptar la actitud adecuada para entrar en
el extrafio y maravilloso mundo del doctor Peter. Las palabras
que inventd, como «jerarquiologia», «estructurofilia» y «estatis-
mo», no aparecian en ningtin diccionario en 1969, y siguen sin
hacerlo mds de cuarenta afios después. No he podido encontrar
ningtn estudio de psicologia conductual sobre expresiones
como «sublimacién percuciente» («ser despedido hacia arriba;
un seudoascenso») y «circunvalacién de Peter» («circunloquio
o rodeo en presencia de un supercolocado», que es una «perso-
na situada por encima de uno, que, habiendo alcanzado su nivel
de incompetencia, le bloquea el camino del ascenso»). Todas
estas palabras suenan igual que la jerga utilizada en campos
cientificos muy desarrollados. No obstante, a diferencia de los
expertos, que desarrollan sin querer una jerga absurda y con
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frecuencia incomprensible, el doctor Peter pretendia mostrarse
cémico al inventar el lenguaje para un campo que no existia (y
sigue sin existir).

La comicidad persiste con los nombres inventados para ca-
sos concretos de empleados y organizaciones. Personas como
J. S. Cortés, G. Ardilla y la sefiorita P. Singarbo, u organizacio-
nes como el departamento de educacién especial de Buenavilla,
reciben nombres falsos, y a menudo resulta dificil saber si las
historias en sf son reales o de ficcién. Ademas, la audacia de
las afirmaciones del doctor Peter parodia el exceso de confianza
que impregna la mayoria de los libros de autoayuda y negocios,
prestando al mismo tiempo una mayor conviccién a sus argu-
mentos. El autor afirma reiteradamente que «no hay excepcio-
nes al Principio de Peter». A priori, esta declaracién resulta ab-
surda porque, como él dice, la «ciencia de la jerarquiologia»
estd basada en unas pruebas limitadas y atn requiere mucho
trabajo para poder desarrollarse, No obstante, la adopcién de
una postura tan decidida permiti6 al doctor Peter presentar sus
ideas de una forma eficaz y persuasiva. Me rei mucho mientras
leia el capitulo 3, que argumenta que todas las excepciones apa-
rentes al Principio de Peter no son en absoluto excepciones.
Una serie de ejemplos presentados uno tras otro muestra que la
sublimacién percuciente, la introduccién paterna (ascender a
un familiar varios escalones por encima de su nivel de incompe-
tencia) y otras muchas aparentes excepciones a E! Principio de
Peter demuestran de hecho el poder del mismo. Sospecho que
al llegar al final del capitulo muchos de los lectores mas cinicos
y l6gicos se sentiran convencidos por sus argumentos.

Eso es lo maravilloso de E/ Principio de Peter. No parece.im-
portar que la jerga, los nombres y las historias sean falsos. No
parece importar que muchas de las afirmaciones sean retorcidas
y en ocasiones aparenten ser tremendamente ildgicas. Pese a
tantos disparates (o quizd gracias a ellos), emerge de esta obra
maestra una infinidad de ideas precisas y atiles cuya validez no
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se apoya solo en la retérica y la perspicacia del doctor Peter. En
efecto, muchas de esas ideas se apoyan también en los estudios
de la moderna psicologia conductual.

Edward P. Lazear, profesor de Stanford y famoso economis-
ta, publicé un articulo académico en 2001 llamado The Peter
Principle: A Theory of Decline. En él, el profesor Lazear ofrece
varias férmulas matematicas impresionantes y (para la mayoria
de nosotros) incomprensibles para explicar por qué «los indivi-
duos empeoran su rendimiento después de ser ascendidos».
Aporta asf la prueba matematica a las verdades que Peter reveld
a través de una observacién atenta (y cinica). Algunas de esas
férmulas muestran que, aunque todos los empleados ascendi-
dos al siguiente nivel fuesen competentes en su anterior puesto,
un porcentaje de ellos se mostrara incompetente en el nuevo. El
profesor Lazear extrae esta afirmacion directamente de E/ Prin-
cipio de Peter. A continuacién, calcula —tal como ya'proponia
el doctor Peter— que esta situacién cuyos origenes se pierden
en el tiempo se produce en parte porque los criterios de rendi-
miento se endurecen a medida que se asciende en la jerarquia.

Para que se hagan una idea, les presento solo una de'las
numerosas férmulas interrelacionadas que ofrece el profesor
Lazear:

A+EQIA+1AYY)A+EQIA+1A%

¢Lo entienden? Yo tampoco. No tengo ni idea de lo que esta -
férmula significa, pero lo cierto es que, tras tanta complejidad,
Lazear concluye: «Asi pues, la capacidad cae para los indivi-
duos ascendidos de la fase 1 a la fase 2».

No todas las investigaciones que apoyan las afirmaciones del
doctor Peter acerca de la jerarquiologia son tan dificiles de en-
tender. El profesor Lazear resume un sinfin de otros estudios
mis sencillos que sugieren que las personas con capacidades mds
fuertes tienden a ser ascendidas mas deprisa y que las personas
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con escasas competencias tienen tendencia a quedarse atasca-
das en el puesto de trabajo en que se hallan después de solo uno
o dos ascensos, tal como propone El Principio de Peter. Las in-
vestigaciones relacionadas con E/ Principio de Peter confirman
que muchas de esas ideas no solo resultan acertadas sino que,
ademais, son ttiles. El doctor Peter da consejos a los empleados
que pretenden ascender hasta su nivel de incompetencia lo mas
rapidamente posible. Todos fracasamos al ascender, aunque al-
gunos lo hacemos antes que otros. Por ejemplo, el doctor Peter
explica que un empleado puede utilizar a un «padrino» que lo
ayude a escalar la jerarquia, y da detalles acerca del modo de
motivar al padrino y de esquivar a las personas que bloquean el
camino, asi como sobre la forma en que varios padrinos pueden
unirse para ayudar a un empleado a ascender. Gran parte de los
consejos del doctor Peter acerca del uso del «enchufe» repiten
pasajes de Managing with power, de Jeffrey Pfeffer, el principal
texto utilizado en muchas escuelas de negocios para ensefiar
a los graduados en Direccién y Administracién de Empresas a
progresar dentro de las organizaciones. El analisis y los consejos
de Pfeffer son més detallados y sofisticados, pero las ideas basi-
cas resultan extraordinariamente similares.

El Principio de Peter ofrece también numerosas ideas pro-
metedoras que aiin no se han estudiado con atencién. Por ejem-
plo, a mi me gustarfa leer algtin estudio acerca de la frase del
doctor Peter que afirma que la ignorancia es felicidad. Peter
dice que muchos empleados nunca se dan cuenta de que han
alcanzado su nivel de incompetencia, lo cual, segtn él, es bueno
para ellos porque «se mantienen perpetuamente ocupados,
nunca pierden la esperanza de nuevos ascensos y permanecen,
por tanto, felices y sanos». Esta conclusion se contradice con la
actitud de numerosos expertos que exhortan a los empleados
—sobre todo al personal directivo— a afrontar las «verdades
brutales» y los «hechos concretos». La idea en que se basa la
mayor parte de las evaluaciones de rendimiento es que si das a
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los empleados informacién precisa sobre sus puntos fuertes y
débiles, se sentirin motivados para eliminar los puntos débiles
y, por consiguiente, mejorara su rendimiento. El doctor Peter
utiliza una 16gica muy distinta: afirma que en todas las organiza-
ciones hay gran nimero de empleados que han alcanzado su
nivel de incompetencia, que todos lo haran con el tiempo y que
las organizaciones no suelen despedir a las personas incompe-
tentes (suena bien, ¢no es asi?). Siguiendo esta l6gica, tal vez
seria mejor utilizar las evaluaciones de rendimiento otorgadas a
las personas que han alcanzado la «colocacién final» para ali-
mentar sus ilusiones de competencia y no para identificar unos
puntos débiles que no pueden resolver. Nunca he oido hablar
de un sistema de evaluacién de rendimiento concebido para
provocar la ignorancia y la negacidn, pero la l6gica del doctor
Peter sugiere que semejante sistema conllevaria a unos emplea-
dos més felices y sanos, disminuyendo de esa forma las bajas por
enfermedad y la rotacién de empleados. -

La incompetencia creativa es otra idea de E/ Principio de Pe-
ter que convendria desarrollar. Peter crefa que hacer las cosas
mal de forma intencionada y puablica era el mejor recurso de que
un empleado disponia para evitar la colocacién final y, si se apli-
caba ampliamente, la mejor forma de crear organizaciones lle-
nas de personas competentes. El doctor Peter cuenta una histo-
ria acerca de P. Verdd, un jardinero competente y encantado
con su trabajo que no tenia el menor interés en ser ascendido a
jefe de los servicios de conservacién. En lugar de arriesgarse
a que le ofrezcan un ascenso (que seria dificil de rechazar), P. Ver-
du pierde casi siempre de forma intencionada los recibos y las
notas de entrega, lo que le acarrea reprimendas del departamen-
to de contabilidad y lleva a sus superiores a la conclusién de que
ha alcanzado su colocacién final. La prensa popular divulga de
vez en cuando articulos acerca de este tema, como el que publi-
c6 en 2007 Jared Sandberg en Wall Street Journal acerca de las
virtudes de la «incompetencia estratégica». Sandberg cuenta .
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que a un director llamado Steve Crawley se le encargd organizar
un picnic en la oficina, aunque al final fue relevado de la tarea
(que no queria) demostrando de forma intencionada una pro-
funda confusién e incompetencia. Tal como concluye Sand-
berg, «la incompetencia estratégica no consiste en tener una
estrategia que falla, sino un fallo que alcanza el éxito. Casi siem-
pre funciona para desviar el trabajo que uno no quiere hacer, sin
tener que reconocerlo siquiera.

Seria preciso investigar mds para saber si la incompeten-
cia creativa es una estrategia extendida y eficaz, pero mi mente
se adelanta con los datos de que disponemos. Imagino clases
universitarias y talleres de direccién en los que los estudiantes
aprenden a vestirse de forma ligeramente poco profesional, a
pronunciar discursos malos y aburridos (puedo oir al profesor
aconsejando «hable entre dientes» y «por favor, deje de mirar al
publico») y a «olvidarse» de asistir a reuniones programadas
con superiores a fin de que estos lleguen a la conclusién de que
uno ha alcanzado su nivel de incompetencia. Si la incompeten-
cia es inevitable, tal vez deberiamos aprender a dominarla todos,
fijando nosotros las condiciones, y dejar de perder el tiempo tra-
tando de alcanzar la competencia, que es, segiin la definicién de
Peter, esquiva.

Por extrafia que pueda parecer la retorcida interpretacion
que el doctor Peter hace de las jerarquias de las organizaciones,
las ideas fundamentales del libro —y también muchas de las pe-
queiias ideas absurdas— son hechos comprobados. Después de
leer este libro unas cuantas veces, creo saber por qué el doctor
Peter (junto al coautor, Raymond Hull) decidid presentar estas
ideas dentro de un delicioso envoltorio, extravagante y perver-
samente divertido. E/ Principio de Peter se contradice con mon-
tones de consejos serios vomitados por una enorme industria
formada por educadores, asesores y gurtis de los negocios (esto
era cierto en 1969 y mas cierto todavia en 2009). Tal vez el doc-
tor Peter comprendiese que sus ideas antagénicas y poco con-
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vencionales no se difundirfan si las encerraban en el habitual
libro de negocios formal. El éxito y la persistente relevancia de
esta joya sugiere que, fueran cuales fuesen las intenciones del
doctor Peter, escribir un libro de negocios serio disfrazado de
parodia fue toda una genialidad.

RoBERT I. SuTTON



Prélogo

A veces resulta dificil, en el descubrimiento de un principio,
identificar exactamente el momento en que se produce la reve-
lacién. El Principio de Peter no entré en mi consciencia como
un relimpago de intuicién sino que llegué a él gradualmente
tras varios afios de observar la incompetencia del hombre. De
aqui que me parezca adecuado presentar al lector un relato his-
térico de mi descubrimiento.

Un camino para cada uno

Aunque algunos hombres trabajan de manera competente, he
observado que otros han alcanzado su nivel de competencia de
forma precaria y realizan su trabajo deficientemente, frustrando
a sus compafieros y erosionando la eficiencia de la organizacién.
Era 16gico llegar a la conclusién de que por cada empleo que
hubiese en el mundo habria alguien, en algin lugar, que no po-
dria hacerlo. Con el tiempo y las promociones suficientes, ese
alguien podria realizar dicho trabajo.

Ello no incluia el simple error, la equivocacién verbal, el
error ocasional, que puede ser un obsticulo para cualquiera
de nosotros. Todos podemos cometer un error. A través de la
historia, hasta los hombres mas competentes cometieron sus
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equivocaciones. A la inversa, en ocasiones el incompetente por
habito puede, por una accién casual, acertar. En cambio, yo in-
vestigaba el principio subordinado capaz de explicar por qué
tantos puestos importantes son ocupados por individuos in-
competentes para desempediar los deberes y las responsabilida-
des de sus respectivas ocupaciones.

Disparates en la cumbre

La primera presentacién piblica del Principio de Peter se llevé
a cabo en un seminario, en septiembre de 1960, cuando yo ha-
blaba a un grupo de directores de una sociedad docente de pro-
yectos de investigacién. Comoquiera que cada participante ha-
bia expuesto por escrito una sugerencia acertada, cada uno de
ellos habia sido premiado con la promocién al cargo de director
de uno o mis proyectos de investigaciéon. Algunos de aquellos
hombres tenian habilidades como investigadores, pero estas
no eran suficientes para promovetlos a cargos directivos. Otros
eran ineptos para las finalidades de la investigacidn y, en su de-
sesperacién, se limitaban simplemente a repetir una y otra vez
los mismos ejercicios estadisticos.

Cuando me enteré de su plan de gastar el tiempo y el dinero
del contribuyente en el redescubrimiento de la rueda, decidi
explicarles sus compromisos, introduciéndolos en el Principio
de Peter. Reaccionaron ante mi presentacién con una mezcla de
hostilidad e hilaridad. Un joven estadistico del grupo tuvo un
ataque de risa y cayd literalmente de su silla. Luego declararia
que su reaccién fue causada por el modo humoristico en que
presenté unas ideas injuriosas, mientras observaba, sofocado, al
director de investigacion del distrito.
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En forma humoristica

Aunque los casos estudiados fueron compilados cuidadosa-
mente y los datos eran reales, decidi presentar el Principio de
Peter exclusivamente de forma satirica. Sin embargo, en todas
las conferencias pronunciadas entre 1960 y 1964, asi como en
los articulos que siguieron a las mismas, se usaron ejemplos con
referencias humoristicas y se emplearon nombres imaginarios,
tras los que se ocultaban los verdaderos personajes.

Reservados todos los derechos

Fue en diciembre de 1963, durante el entreacto de una mala re-
presentacion teatral, cuando expliqué a Raymond Hull por qué
el actor que desempefiaba el papel de protagonista declamaba
su parte de didlogo de espaldas al puiblico y gesticulaba entre
bastidores. Aquel ex competente actor habia encontrado su ni-
vel de incompetencia por tratar de ser una mezcla de actor-pro-
ductor-director. Durante la conversacién que sigui6é, Mr. Hull
me convencié de que no haria justicia al Principio de Peter si
solo lo presentaba al escaso y selecto ptiblico que podia asistir
a mis conferencias, e insistié en que debia hacerlo accesible a
todo el mundo en forma de libro. Ademis, me sugirié que, sin
publicacién ni copyright, cualquiera podria adscribir su nombre
a mi descubrimiento. Se acordé una colaboracién entre ambos,
y el manuscrito queds listo en la primavera de 1965.

Victimas del Principio de Peter

El manuscrito definitivo fue sometido a los directores de algu-
nas de las mas importantes editoriales. El primero lo devolvid,
junto con una carta que rezaba: «No vemos posibilidades co-
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merciales para su obra y no podemos estimularlo a que siga ade-
lante. Ni siquiera con las ventas interdivisionales podria garan-
tizarse la publicacién de su obrax». El siguiente editor escribié:
«No deberia usted tratar tan a la ligera un asunto tan serio».
Otro sugirié: «Si ha pretendido usted escribir una comedia, no
deberia incluir tantos estudios de casos tragicos». Y otro dijo:
«Reconsideraré la publicacién de la obra si hace usted un reajus-
te mental y se decide a redactarla de nuevo en forma de un libro
humoristico o de un trabajo cientifico serio». Tras catorce noti-
ficaciones de rechazo, dos afios mds tarde empecé a tener mis
dudas acerca de si el mundo estaba preparado para mi descubri-
miento.

A pequerias dosis

Entonces decidi que si el mundo editorial no estaba preparado
para lanzar mi trabajo en forma de libro, lo mejor seria intro-
ducir gradualmente el Principio de Peter en forma de varios ar-
ticulos cortos. Mr. Hull escribié un articulo para la revista
Esquire, el cual aparecié en el nimero de diciembre de 1966.
Posteriormente, yo escribi otro, que se publicé en Los Angeles
Times el 17 de abril de 1967. La respuesta a este articulo fue im-
presionante. Se recibieron mas de cuatrocientas cartas en el es-
pacio de unos meses. Me llovieron las peticiones para pronun-
ciar conferencias y escribir articulos, peticiones que procuré
complacer en la medida de mis posibilidades.

Venta del Principio: 1968

En marzo de 1968, el presidente de la William Morrow me son-
deé acerca de la posibilidad de hacer un libro sobre el Principio
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de Peter. Entonces desempolvé mi manuscrito y lo puse en ma-
nos del editor William Morrow.

El libro, lanzado en febrero de 1969, fue trepando gradual-
mente hasta ocupar el nimero uno de la lista de los best sellers
no literarios, lugar en el que se mantuvo veinte semanas. Ha
permanecido en la lista de los libros mas vendidos durante més
de un afio y se ha traducido a catorce idiomas. Ha sido incluido
como libro de texto en ciertos cursos universitarios y se ha con-
vertido en materia de discusién de muchos seminarios.

La obra ha inspirado también varios proyectos serios de in-
vestigacion acerca de la validez del Principio. Y todas las inves-
tigaciones confirman lo correcto de mis observaciones.

Conciencia de los propios limites

Desde la publicacién del libro he tenido muchas oportunidades
de investigar mi propio nivel de incompetencia en una escala
gigantesca. Decliné muchos ofrecimientos para convertirme en
consultor gerente y dirigir seminarios destinados a administra-
dores de empresa. Aunque rechazara tales proposiciones, no
me amparaba en el Principio de Peter. Recientemente, una es-
cuela de administracién de empresas me invité a pronunciar
una conferencia, y entonces, al repasar la lista de mis compro-
misos, comprobé que debia estar en no menos de cinco sitios
al mismo tiempo. Una asociacién de ingenieros técnicos en sis-
temas industriales me rogé que hablara en su convencién, pero
me equivoqué al tomar nota de la fecha, hora y lugar. Compré
herramientas que no funcionaban bien al usarlas o se rompian a
los treinta dias; mi coche volvié del taller mecanico con miste-
riosos defectos, y el gobierno sigue incrementando el nimero
de regulaciones con las que influye mi vida, mientras él se va en-
redando en una andrquica marafia burocratica.
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La muerte es una advertencia de la naturaleza a ir despacio

Como individuos, tendemos a trepar hacia nuestros niveles de
incompetencia. Nos comportamos como si lo mejor fuese as-
cender cada vez mds y el resultado lo tenemos a nuestro alrede-
dor: las tragicas victimas de su irreflexiva escalada.

Vemos a los hombres, individualmente o en grupo, pugnar
por alcanzar una mejor posicién como sobre un molino de rue-
das de escalones irregulares, escalando con ufias y dientes para
aniquilar a la poblacién del mundo, escalando produccién de
fuerza y elementos, mientras se contamina el ambiente y se per-
turba el equilibrio ecolégico que mantiene la vida.

Si el hombre quiere rescatarse a si mismo de una futura exis-
tencia insoportable, debe, ante todo, ver hacia dénde lo con-
duce su insensata escalada. Debe examinar sus objetivos y com-
prender que el verdadero progreso se logra moviéndose hacia
delante en busca de una mejor forma de vida, en vez de hacerlo
hacia arriba, en direccién a una incompetencia vital absoluta. El
hombre debe comprender que la calidad de la experiencia es
més importante que la adquisicién de artefactos inatiles y pose-
siones materiales. Debe dar un mero significado ala vida y deci-
dir si empleari su inteligencia para la preservacién de la raza
humana y el desarrollo de las caracteristicas humanisticas del
hombre, o bien si seguira utilizando su potencial creador en la
escalada hacia una supercolosal trampa mortal.

A veces el hombre capta un destello de su imagen en un es-
pejo, v, al no reconocerse de inmediato a si mismo, empieza a
reir antes de comprender qué estd haciendo. Es en tales mo-
mentos cuando se produce el verdadero progreso hacia el en-
tendimiento. Este libro trata de ser ese espejo.

LAURENCE J PETER
Agosto de 1970



Introduccién

Como escritor y periodista, he tenido excepcionales oportuni-
dades de estudiar las actividades de la sociedad civilizada. He
investigado y escrito acerca del gobierno, la industria, los nego-
cios, la educacién y las artes. He hablado, y escuchado atenta-
mente, con miembros de muchos oficios y profesiones; con per-
sonas de todas las clases sociales.

He observado que, con raras excepciones, los hombres ma-
nejan sus asuntos de forma chapucera. Por todas partes veo in-
competencia pujante, victoriana.

He visto un puente de mil doscientos metros de longitud
desplomarse y caer al mar porque, pese a repetidas revisiones y
verificaciones, alguien habia hecho deprisa y corriendo el plano
de un pilar sustentador.

He visto a urbanistas supervisar el desarrollo de una ciudad
en la zona de crecidas de un gran rio, donde es seguro que se
verd sometida a inundaciones periédicas.

No hace mucho lef la noticia del derrumbamiento de tres gi-
gantescas torres refrigeradoras de una central eléctrica britani-
ca; habian costado un millén de délares cada una, pero no eran
lo bastante sélidas para resistir un fuerte golpe de viento.

Observé con interés que cuando hubo finalizado la construc-
cién del estadio cubierto de béisbol de Houston, Texas, se descu-
brié que resultaba particularmente inapropiado para la practica
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de ese deporte: los dias de sol, los jugadores no podian ver la pe-
lota al quedar deslumbrados por el resplandor de las claraboyas.

Advierto que los fabricantes de aparatos electrodomésti-
cos tienen por norma el establecimiento de delegaciones regio-
nales de servicio, en la expectativa —justificada por la expe-
riencia— de que muchos de sus aparatos se estropean durante
el plazo de garantia.

Tras escuchar las quejas de innumerables automovilistas so-
bre los defectos hallados en sus coches nuevos, no me sorpren-
dié enterarme de que se ha comprobado que aproximadamente
la quinta parte de los automéviles producidos por las principa-
les fabricas en los dltimos afios salen de estas con defectos po-
tencialmente peligrosos.

No quisiera que se me tomara por un resentido ultraconser-
vador que clama contra los hombres y las cosas contempori-
neos solo porque son contemporineos. La incompetencia no
conoce barreras de tiempo ni de lugar.

Macaulay da una imagen, tomada de un informe de Samuel
Pepys, de la Armada britdnica en 1684. «La administracién na-
val era un prodigio de despilfarro, corrupcién, ignorancia e in-
dolencia [...], no podia confiarse en ningiin célculo [...], no se
cumplia ningln contrato [...], no se ejercitaba ninguna autori-
dad [...] Algunos de los nuevos barcos de guerra estaban tan
podridos que, a menos que fuesen rapidamente reparados, se
hundirfan antes de soltar amarras. Los marineros recibian su
paga de manera tan poco puntual que se daban por contentos si
encontraban algiin usurero que les comprara sus vales con un
cuarenta y cinco por ciento de descuento. La mayoria de los na-
vios en servicio se hallaban al mando de hombres carentes de
conocimientos de navegacion.»

Wellington, examinando la lista de oficiales que le habian
sido asignados para la campana de Portugal de 1810, dijo: «Solo
espero que el enemigo tiemble como yo cuando leo la lista de
sus nombres».
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El general de la guerra de Secesién americana Richard Ta-
ylor, hablando de la batalla de los Siete Dias, observé: «Los jefes
confederados no tenfan més conocimientos sobre la topografia
del terreno situado a un dia de marcha de la ciudad de Rich-
mond que los que posefan-sobre la de Africa Central».

En una ocasién Robert E. Lee se lamenté amargamente por-
que: «Nunca puedo conseguir que se cumplan mis 6rdenes».

Durante la mayor parte de la Segunda Guerra Mundial, las
bombas y granadas de las fuerzas armadas britanicas eran muy
inferiores a las alemanas, a pesar de que contenian la misma can-
tidad de explosivo. Ya en 1940, los cientificos britdnicos sabian
que la econémica y sencilla adicién de un poco de aluminio pul-
verizado duplicaria la potencia de los explosivos existentes,
pero este conocimiento no fue aplicado hasta finales de 1943.

En la misma guerra, el capitin australiano de un buque hos-
pital hizo revisar los depésitos de agua de este tras efectuarse
determinadas reparaciones, y descubrié que su interior habia
sido pintado con minio. Todos los hombres que se encontraban
a bordo se habrian envenenado.

Estas cosas —y centenares de otras parecidas— las he visto,
oido y leido. He aceptado la universalidad de la incompetencia.

He dejado de sorprenderme cuando un cohete espacial no
consigue despegar del suelo porque se ha olvidado hacer algo,
porque algo se rompe, algo no funciona o algo estalla prematu-
ramente.

Ya no me deja aténito observar que un consejero matrimo-
nial a sueldo del gobierno es homosexual.

Ahora espero que los estadistas se revelen incompetentes
para cumplir con sus promesas electorales. Doy por supuesto
que si hacen algo, probablemente serd llevar a la practica las
promesas de sus adversarios.

Esta incompetencia ya seria bastante enojosa si se hallara li-
mitada a las obras publicas, la politica, los viajes espaciales y
otros campos igualmente vastos y remotos de la actividad hu-
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mana. Pero no existe tal limitacién. Se encuentra también a
nuestro lado y constituye una molestia tan pestifera como omni-
presente.

Mientras escribo esta pagina, la mujer del apartamento con-
tiguo esta hablando por teléfono. Puedo oir todas y cada una de
sus palabras. Son las diez de la noche, y el hombre del otro apar-
tamento lindante con el mio estd acatarrado y se ha acostado
temprano. Oigo su tos intermitente. Cuando se vuelve de lado
enla cama, oigo el chirrido de los muelles. No vivo en una casa
de huéspedes barata; este es un moderno y caro bloque de apar-
tamentos, construido con cemento. ¢Qué es lo que falla en la
gente que lo construy6?

El otro dia, un amigo mio compré una sierra para metales, la
llevé a su casay empez6 a cortar un cerrojo de hierro. No bien co-
menzada la tarea, la hoja salté y se rompi6 la ranura de la empu-
fiadura donde estaba encajada, de tal modo que quedd inservible.

La semana pasada, quise utilizar un magnetéfono en el esce-
nario de la sala de actos de un instituto. No consegui energia
eléctrica para hacerlo funcionar. El encargado del edificio me
dijo que, en el afio que llevaba alli, le habfa sido imposible en-
contrar un conmutador que transmitiera corriente a los enchu-
fes del escenario.

Estaba empezando a pensar que no se hallaban conectados a
la red.

Esta mafiana sali a comprar una lampara de mesa. En un
gran establecimiento de muebles y accesorios encontré una que
me gustaba. El dependiente se disponia a envolverla cuando le
pedi que la probara primero. (Me estoy volviendo previsor.)
Evidentemente, el hombre no estaba acostumbrado a probar
aparatos eléctricos, porque tardé mucho en encontrar dénde
conectarla. Finalmente, enchufé la lampara, pero no se encen-
dié. Probé con otra del mismo modelo, y tampoco se encendid.
Toda la remesa de ldmparas tenia conmutadores defectuosos.
Me marché.
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Recientemente, encargué sesenta metros cuadrados de fibra
de vidrio aislante para una casita de campo que estoy restau-
rando. Permaneci junto al empleado para cerciorarme de que
anotaba correctamente la cantidad. ;En vano! La casa suminis-
tradora me pas6 una factura por setenta metros cuadrados jy
despaché noventa!

La educacién, a menudo tenida como remedio para todos
los males, no parece servir para la incompetencia, que en este
terreno llega a grados extremos. Uno de cada tres graduados de
instituto no sabe leer al nivel normal del dltimo curso de escuela
primaria. Es ya habitual que las universidades impartan leccio-
nes de lectura a los recién ingresados. En algunas universidades,
iel veinte por ciento de los nuevos alumnos no saben leer lo su-
ficientemente bien para entender sus libros de texto!

Yo recibo correo de una gran universidad. Hace quince me-
ses, cambié de domicilio. Envié a la institucion el aviso habitual;
fue inatil, mi correo siguid llegando a la direccién antigua. Tras
dos avisos mds y una llamada telefénica, efectué una visita per-
sonal. Senalé con el dedo en sus registros la direccién antigua,
dicté la nueva y vi cdmo una secretaria la anotaba. El correo
continué llegando a la antigua direccién. Hace dos dias se pro-
dujo un nuevo paso. Recibi una llamada telefénica de la mujer
que ocupaba mi antiguo apartamento y que, naturalmente, ha-
bia estado recibiendo mi correo de la universidad. También ella
acababa de trasladarse de domicilio, jy ahora mi correo ha em-
pezado a llegar a su nueva direccién!

Como he dicho, llegué a resignarme a esta incompetencia
omnipresente. Pensaba, sin embargo, que si fuese posible des-
cubrir su causa, tal vez se encontrara un remedio. Asi pues, em-
pecé a hacer preguntas.

Escuché muchas teorias.

Un banquero culpaba a las escuelas: «En la actualidad los
chiquillos no aprenden métodos de trabajo eficaces».

Un maestro culpaba a los politicos: «Con semejante falta de
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eficiencia por parte del gobierno, ¢qué puede esperarse de los
ciudadanos? Ademas, se oponen a nuestras demandas legitimas
de presupuestos de educacién adecuados. Si pudiéramos tener
un ordenador en cada escuela...».

Un ateo culpaba a la Iglesia: por «Adormecer al pueblo con
sus fabulas de un mundo mejor y distraer su atencién de las co-
sas practicas...».

Un eclesidstico culpaba a la radio, el cine y la television:
«Muchas distracciones de la vida moderna han alejado alas gen-
tes de las ensefianzas morales de la Iglesia».

Un sindicalista culpaba a los empresarios: «Son demasiado
codiciosos para pagar un salario decente. Con estos sueldos de
hambre un hombre no puede tomarse interés por su trabajo».

Un empresario culpaba alos sindicatos: «Hoy en dia el obre-
IO ya no se preocupa, no piensa mas que en aumentos de salario,
vacaciones y en la jubilacién». Un individualista dijo que el sis-
tema de seguridad social engendra una actitud general de des-
preocupacion.

Una asistente social me dijo que la relajacién moral en el ho-
gar y la disgregacion de la familia son el origen de la irresponsa-
bilidad en el trabajo. Un psicdlogo afirmé que la represion tem-
prana de los impulsos sexuales produce un deseo subconsciente
de hacer las aosas mal, como expiacién por los sentimientos de
culpabilidad. Un fil6sofo declaré: «Los hombres son humanos;
siempre habra accidentes».

El que existan tantas explicaciones diferentes es tan malo
como la ausencia de toda explicacién. Empecé a tener la impre-
sién de que nunca comprenderia la incompetencia.

Entonces, una noche, en el vestibulo de un teatro, durante el
segundo entreacto de una obra representada de forma medio-
cre, yo estaba protestando contra los actores y directores in-
competentes y entablé conversacién con el doctor Laurence
J. Peter, un cientifico que ha dedicado muchos afios al estudio
de la incompetencia.
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Fl entreacto fue demasiado breve para que él hiciera algo més
que excitar mi curiosidad. Después de la funcién, fui a su casay
permaneci hasta las tres de la madrugada escuchando su licida
y sorprendentemente original exposicion de una teoria que al fin
daba respuesta a mi pregunta: «¢Por qué la incompetencia?».

El doctor Peter exoneraba a Addn, a los agitadores y a los
accidentes, y denunciaba que una de las caracteristicas de nues-
tra sociedad era perpetrar y premiar la incompetencia.

jAl fin, la incompetencia explicada! Mi mente se iluminé
ante la idea. Quiza el paso 51gulente fuera la eliminacién de la
incompetencia.

Con su caracteristica modestia, el doctor Peter se habia con-
formado hasta el momento con hablar de su descubrimiento
con unos cuantos amigos y colegas y dar de vez en cuando algu-
na conferencia sobre su investigacion. Su vasta coleccién de ca-
sos de incompetencia y su brillante galaxia de teorias y f6rmulas
en torno a la incompetencia jamés habian aparecido en letras de
molde.

«Es posible que mi Principio beneficiara a la humanidad
—dijo Peter—. Pero estoy-terriblemente ocupado con la ense-
fianza y los trabajos en colaboracidn; por no mencionar las reu-
niones de los comités de la facultad y mi labor de investigador.
Quiza algiin dia clasifique el material y lo prepare para su publi-
cacién. Pero en los préximos diez o quince afios, sencillamente
no tendré tiempo.»

Le sefalé el peligro que suponia un retraso excesivo, y al fi-
nal el doctor Peter accedié a una colaboracién: él me daria las
notas y el manuscrito de sus extensas colaboraciones y yo lo
condensaria todo en un libro. Las paginas que siguen presentan
la explicacién del profesor Peter de su Principio, el més pene-
trante descubrimiento social y psicolégico del siglo.

¢Se atreve usted a leerlo?

¢Se atreve usted a enfrentarse, en una deslumbrante revela-
cién, a la razén por la cual las escuelas no otorgan sabiduria, los
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gobiernos no pueden mantener el orden, los tribunales no im-
parten justicia, los planes utépicos nunca engendran utopias?

No decida a la ligera. La decisién de seguir leyendo es irre-
vocable. Si lo hace, jamés podra recuperar su actual estado de
bienaventurada ignorancia; jamas volvera a venerar inconscien-
temente a sus superiores ni a dominar a sus subordinados. ;Ja-
mis! El Principio de Peter, una vez conocido, no puede olvi-
darse.

¢Qué ganard usted si sigue leyendo? Tras vencer la incompe-
tencia en usted mismo, comprender la incompetencia en los de-
mids, podra realizar con mayor facilidad su trabajo, conseguir
ascensos y ganar mds dinero. Conseguiri evitar penosas enfer-
medades. Llegari a convertirse en un lider. Podra disfrutar de
su ocio, agradar a sus amigos, confundir a sus enemigos, impre-
sionar a sus hijos y enriquecer y revitalizar su matrimonio.

En resumen, este conocimiento revolucionara su vida... y
quiza la salve.

Asi pues, si tiene usted el valor suficiente, contintie leyendo,
anote, aprenda de memoria y aplique el Principio de Peter.

Raymonp HurL
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El Principio de Peter

Empiezo a pensar que hay gato encerrado.

MIGUEL DE CERVANTES

Cuando yo era pequefio me ensefiaban que los hombres de po-
sicién elevada sabian lo que hacian. Me decian: «Peter, cuanto
més sepas, mds lejos llegards». Asi, pues, continué estudiando
hasta graduarme y, luego, entré en el mundo aferrado firmemen-
te a estas ideas y a mi nuevo titulo académico. Durante mi pri-
mer afio de ensefianza, me sorprendié descubrir que numerosos
maestros, directores de escuela, inspectores y consejeros pare-
cian ser indiferentes a sus responsabilidades profesionales e in-
competentes para el cumplimiento de sus obligaciones. Por
ejemplo, la preocupacién principal de mi director era-que ningu-
na persiana estuviese m4s abierta o cerrada que otra, que hubiera
silencio en las aulas y que nadie pisara ni se acercara siquiera alos
rosales. Las principales preocupaciones del inspector se redu-
cfan a que ninglin grupo minoritario, por fanatico que fuese, re-
sultara jamas ofendido, y que todos los impresos oficiales fueran
presentados dentro del plazo estipulado. La educacién de los
nifios parecia estar muy alejada de la mente del administrador.

Al principio pensé que esto se debia a un defecto especial del
sistema escolar en el que yo daba clases, por lo que solicité que
se me destinase a otro distrito. Rellené los impresos especiales,
adjunté los documentos exigidos y me someti a todos los trami-
tes burocraticos. jPocas semanas después, me fue devuelta mi
solicitud con todos los documentos!
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No, no habia hecho nada incorrectamente; los impresos ha-
bian sido rellenados tal como se especificaba; un sello oficial
mostraba que habian sido recibidos en perfecto estado. Pero la
carta que los acompafiaba decia: «Los nuevos reglamentos esta-
blecen que estos impresos no pueden ser aceptados por el de-
partamento de educacién a menos que hayan sido certificados
en el servicio de correos para garantizar su entrega. Le ruego
que vuelva a cursar la documentacién al departamento, cuidan-
do esta vez de hacerlo por correo certificado».

Empecé a sospechar que el sistema escolar local no poseia el
monopolio de la incompetencia.

Al mirar alrededor adverti que en todas las organizaciones
habian muchisimas personas que no sabian desempefiar sus
funciones.

Un fenémeno universal

¢Ha notado usted que la incompetencia ocupacional est4 presente
en todas partes? Probablemente todos lo hayamos advertido.

Vemos a politicos indecisos que se las dan de resueltos esta-
distas, y a «fuentes autorizadas» que atribuyen su falta de infor-
macién a «imponderables de la situacién». Es ilimitado el nd-
mero de funcionarios piblicos que son indolentes e insolentes;
de jefes militares cuya retérica enardecida queda desmentida
por su comportamiento apocado, y de gobernantes cuyo innato
servilismo les impide el ejercicio efectivo del poder. En nuestra
sofisticacién, nos encogemos virtualmente de hombros ante el
clérigo inmoral, el juez corrupto, el abogado incoherente, el es-
critor que no sabe escribir y el profesor de inglés que no sabe
pronunciar. En las universidades vemos anuncios redactados
por empleados administrativos que no saben explicar las ideas
con claridad, y lecciones impartidas por profesores con voz
inaudible o incapaces de hacerse entender.
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Al ver tanta incompetencia en todos los niveles de todas las
jerarquias —politicas, legales, educativas e industriales—, for-
mulé la hipétesis de que la causa radicaba en alguna caracterfs-
tica intrinseca de las reglas que regian la ubicacién de los em-
pleados en determinados puestos. Asi comenzé mi estudio de
las formas en que los empleados ascienden a lo largo de una je-
rarquia y de lo que les sucede después del ascenso.

Para mi investigacién cientifica recogi centenares de casos.
He aqui tres ejemplos tipicos.

SECCION GOBIERNO MUNICIPAL, cAsO N.° 17. ]. S. Cortés! era en-
cargado de la conservacion y el mantenimiento en el departa-
mento de obras ptblicas de Buenavilla. Los funcionarios muni-
cipales le tenian en gran estima. Todos alababan su perenne
afabilidad. '

«Me agrada Cortés —decia el superintendente de obras—.
Tiene buen juicio y siempre se muestra atento y afable.»

Este comportamiento resultaba adecuado para el puesto
que ocupaba Cortés; no era de su incumbencia hacer politica,
de modo que no tenia por qué manifestarse en desacuerdo con
sus superiores. R

El superintendente de obras se jubil. Cortés lo sucedid, y
continué estando de acuerdo con todo el mundo. Transmitia a
su encargado cualquier sugerencia que le llegaba desde arriba.
Los conflictos de politica resultantes, y el continuo cambio de
planes, no tardaron en desmoralizar al departamento. Llo-
vian las quejas por parte del alcalde, de los demds funcionarios,
de los contribuyentes y del sindicato de trabajadores.

Cortés continia diciendo s7 a todo el mundo, y lleva presu-
rosamente mensajes de un lado a otro entre sus superiores y sus

1. Se han cambiado algunos nombres a fin de proteger a la persona im-
plicada.
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subordinados. Nominalmente es superintendente, pero en rea-
lidad hace el trabajo de un mensajero. El presupuesto del de-
partamento de conservacién suele ser deficitario, y, sin embar-
g0, no llega a cumplir con su programa de trabajo. En resumen,
Cortés, un encargado competente, se convirti en un superin-
tendente incompetente.

SECCION INDUSTRIAL DE SERVICIO, CASO N.° 3. E. Diestro era un
aprendiz excepcionalmente trabajador e inteligente del taller de
reparaciones G. Reece y Compafiia, y no tardé en ascender a
mecdnico especialista. En este puesto, demostré una extraordi-
naria habilidad para diagnosticar oscuras averias e hizo gala de
una paciencia infinita para repararlas. Fue ascendido a encarga-
do del taller.

Pero he aqui que su amor a la mecdnica y a la perfeccion se
convierte en un inconveniente. Emprende cuanta tarea le pare-
ce interesante, por mucho trabajo que haya en el taller. «Vamos
a ver qué se puede hacer», dice. No abandona un trabajo hasta
quedar plenamente satisfecho de él.

Se entromete constantemente. Raras veces se lo encuentra
en su puesto. Por lo general esta con la nariz metida en un motor
desmantelado, mientras el hombre que deberia estar ocupén-
dose de ello se encuentra de pie a su lado mirando y los demads
obreros permanecen sentados a la espera de que se les asignen
nuevas tareas. Como consecuencia de ello, el taller se halla siem-
pre sobrecargado de trabajo y desorganizado, y los plazos de
entrega se incumplen con frecuencia.

Diestro no puede comprender que al cliente medio le im-
porta muy poco la perfeccién. jLo que quiere es que le devuel-
van puntualmente su coche! No puede comprender que a la
mayoria de sus hombres les interesen menos los motores que
los cheques de su sueldo. En consecuencia, Diestro se ve siem-
pre en dificultades con sus clientes o con sus subordinados. Era
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un mecanico competente, pero ahora es un encargado incom-
petente.

SECCION MILITAR, caso N.° 8. Consideremos el caso del famoso y
recientemente fallecido general A. Buenaguerra. Sus modales
cordiales y sencillos, su desdén hacia los aspectos latosos de los
reglamentos y su indudable valor personal lo convirtieron en el
idolo de sus hombres. Ellos condujo a muchas y merecidas vic-
torias.

Cuando Buenaguerra fue ascendido a mariscal de campo
tuvo que tratar, no con soldados corrientes, sino con politicos y
generalisimos aliados.

Le era imposible ajustarse al protocolo necesario, asi como
pronunciar las frases corteses y aduladoras de rigor. Discutia
agriamente con todos los dignatarios, y acabo pasandd dias ente-
ros tendido en su tienda, borracho y deprimido. La direccién de
la guerra pasé de sus manos a las de sus subordinados. Hab{a sido
ascendido a un puesto para cuyo desempefio era incompetente,

jUna pista importante!

Con el tiempo adverti que todos estos casos tenfan una caracte-
ristica comin. El empleado habia sido promovido de una posi-
cién de competencia a una posicién de incompetencia. Com-
prendi que, tarde o temprano, esto podria sucederle a cualquier
empleado en cualquier jerarquia.

SECCION CASOS HIPOTETICOS, CASO N.° 1. Supongamos que es us-
ted duefio de una fibrica de pildoras, Pildoras Perfectas, S. A.
Su jefe de personal muere de una tlcera. Necesita usted un sus-
tituto.

41



Naturalmente, pone la vista en los empleados de que dispone.

La sefiorita Ovalo, la sefiora Elipse, el sefior Cilindro y el se-
fior Cubo manifiestan diversos grados de incompetencia. Queda-
ran, como es légico, descalificados para el ascenso. De modo que
elegird —en igualdad de circunstancias— a su trabajador mis
competente, el sefior Esfera, y lo ascenderai a jefe de personal.

Supongamos ahora que el sefior Esfera acredita su compe-
tencia para el cargo a que se lo ha promovido. Mds tarde, cuan-
do su supervisor general, el sefior Rombo, ascienda a gerente,
Esfera serd candidato para ocupar su puesto.

Si, por el contrario, Esfera es un jefe de personal incompe-
tente, no obtendra mas ascensos. Ha llegado a lo que yo llamo
su «nivel de incompetencia». Seguird donde se encuentra hasta
el final de su carrera.

Algunos empleados, como Elipse y Cubo, alcanzan su nivel
de incompetencia en el grado mas bajo, y nunca son ascendidos.
Otros, como Esfera (suponiendo que no sea un jefe de personal
satisfactorio), lo alcanzan después de un solo ascenso.

E. Diestro, el encargado del taller de reparaciones, alcanzé
su nivel de incompetencia en el tercer grado de la jerarquia. El
general Buenaguerra alcanzd su nivel de incompetencia en la
cuspide misma de la jerarquia.

De este modo, mi analisis de centenares de casos de incom-
petencia ocupacional me llevé a formular el Principio de Peter:

EN UNA JERARQUIA, TODO EMPLEADO TIENDE A ASCENDER
HASTA SU NIVEL DE INCOMPETENCIA,
;Una nueva ciencia!
Tras formular el Principio, descubri que casualmente habia
fundado una nueva ciencia, la «jerarquiologia», el estudio de las

jerarquias.
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Fl término «jerarquia» fue empleado originariamente para
describir el sistema de gobierno de la Iglesia por medio de sa-
cerdotes con distinto grado de autoridad. Fl significado actual
incluye a toda organizacién cuyos miembros o empleados se ha-
llan dispuestos por orden de rango, grado o clase.

La jerarquiologia, no obstante tratarse de una disciplina re-
lativamente reciente, parece ser muy aplicable en los campos de
la administracién tanto ptiblica como privada.

;Esto se refiere a usted!

Mi Principio es la clave para la comprensién de todos los siste-
mas jerarquicos y, por tanto, para el entendimiento de la estruc-
tura total de la civilizacién. Unos pocos excéntricos tratan de no
verse implicados en ninguna jerarquia, pero todos cuantos par-
ticipan en el comercio, la industria, el sindicalismo, la politica,
el gobierno, las fuerzas armadas, la religion y la educacién se
hallan inmersos en ellas. Todos se encuentran regidos por el
Principio de Peter.

Desde luego, muchos de ellos pueden conseguir uno o dos
ascensos, pasando de un nivel de competencia a otro nivel supe-
rior de competencia, Pero la competencia en ese nuevo puesto
los califica para otro nuevo ascenso. Para cada individuo, para
usted, para mi, el ascenso final lo es desde un nivel de compe-
tencia hasta un nivel de incompetencia.?

En consecuencia, dado un lapso de tiempo suficiente —y su-
puesta la existencia de un determinado nimero de grados en la
jerarquia—, todo empleado asciende a su nivel de incompeten-
cia y permanece en €él,

2. Los fenémenos de «sublimacién percuciente» (al que suele aludirse
con la expresién «ser despedido hacia arriba») y el de «arabesco lateral» no
son, como podria creer el observador superficial, excepciones al Principio.
Son solamente seudoascensos, y serdn examinados en el capitulo 3.
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El Corolario de Peter dice:

Con el tiempo, todo puesto tiende a ser ocupado
por un empleado que es incompetente para
desemperiar sus obligaciones.

¢ Quién hace girar las ruedas?

Naturalmente, rara vez encontrard usted un sistema en el que
todos los empleados hayan alcanzado su nivel de incompeten-
cia. En la mayoria de los casos, se estd haciendo algo que contri-
buya a los ostensibles fines para los que existe la jerarquia.

El trabajo es realizado por aquellos empleados que no han
alcanzado todavia su nivel de incompetencia.
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El Principio en accién

Contar cuentos de la escuela.

J. HEywoop

Un estudio de una jerarquia tipica, el sistema escolar de Buena-
villa, pondri de manifiesto cémo funciona el Principio de Peter
en el ambito de la docencia. Estudie este ejemplo a fin de com-
prender ¢c6mo opera la jerarquiologia dentro de toda organi-
zacién. '

Comencemos por los simples maestros. Para este analisis los
agrupo en tres clases: competentes, moderadamente competen-
tes e incompetentes.

La teorfa de la distribucién predice, y la experiencia lo con-
firma, que los maestros se hallardn desigualmente distribuidos
en estas clases: la mayoria en la clase moderadamente compe-
tente, y la minoria en las clases competente e incompetente. El
grafico siguiente ilustra la distribucién:

Mediano

’ D
Incompetente Moderadamente Competente
competente
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E! caso del conformista

Un maestro incompetente no es candidato para el ascenso. Ra-
faela E Fiel, por ejemplo, habia sido una estudiante muy confor-
mista. Las tareas que se le encomendaban se reducian a hacer
extractos de libros de texto o de periédicos, o a realizar trans-
cripciones de las clases dictadas por los profesores. Siempre
hacia exactamente lo que se le decia, ni mds, ni menos. Estaba
considerada como una estudiante competente. Se gradud con men-
cién honorifica en la Escuela Normal de Buenavilla.

Al ocupar el puesto de maestra, ensefié exactamente aquello
que le habian ensefiado. Seguia escrupulosamente el libro de
texto, el plan de estudios y los horarios de clase.

Su trabajo se desarroll6 ala perfeccién, salvo cuando no era
posible acudir a ninguna regla o precedente. Por ejemplo, cuan-
do revent6 una carieria de agua y se inundo el suelo del aula, la
sefiorita Fiel continué dando su clase hasta que el director entré
a toda prisa y rescatd a los alumnos.

—iSefiorita Fiel! —exclam6—. jEn nombre del superinten-
dente! Hay diez centimetros de agua en esta aula. ¢Por qué es-
tan todavia aqui sus alumnos?

—No he oido que sonase la campana para dar la sefial de alar-
ma —repuso ella—, Como bien sabe, yo presto atencidn a esas
cosas, y estoy segura de que usted no ha hecho sonar la campana.

Desconcertado ante tan contundente non sequitur, el direc-
tor invocd una disposicion del reglamento de la escuela que le
otorgaba facultades para adoptar medidas de urgencia en cir-
cunstancias extraordinarias, y condujo a los empapados alum-
nos fuera del edificio.

Asi pues, aunque nunca infringe una regla ni desobedece
una orden, se ve a menudo en dificultades y jamds obtendra un
ascenso. Competente como estudiante, ba alcanzado su nivel de
incompetencia como maestra de escuela y, por consiguiente, segui-
¥d en ese puesto a lo largo de su vida profesional.
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La mayoria elegible

La mayorfa de los maestros que comienzan a ejercer son compe-
tentes o moderadamente competentes —véase el segmento del
grifico comprendido entre B y D—, y todos serdn candidatos
para el ascenso. He aqui uno de estos casos.

Una deficiencia latente

N. Bofarull habia sido un estudiante competente y pasé a ser un
apreciado profesor de ciencias. Sus clases tedricas y practlcas
resultaban interesantes.

Sus alumnos se mostraban cooperadores y mantenian en or-
den el laboratorio. El sefior Bofarull carecia de aptitudes para el
trabajo burocritico, pero esta deficiencia se hallaba compensa-
da, en opinién de sus superiores, por su éxito como maestro.

Bofarull fue ascendido a jefe del departamento cientifico,
donde tenia que cumplimentar todos los pedidos de material de
laboratorio y llevar voluminosos libros de registro. jAhora su
incompetencia es evidente! Hace ya tres afios que ha pedido
nuevos mecheros Bunsen, pero no la tuberia necesaria para co-
nectarlos. A medida que se deterioran las viejas cafierias, cada
vez son menos los mecheros que pueden ser utilizados, aunque
los nuevos se amontonan en las estanterias.

Bofarull ya no es tenido en cuenta para un ulterior ascenso.
Su puesto definitivo es aquel para el que se muestra incompetente.

Escalando la jerarquia

B. Rusco habia sido un estudiante competente, maestro y jefe de
departamento, y fue ascendido a subdirector. En este puesto se
llevaba bien con los maestros, padres y alumnos, y era intelec-
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tualmente competente. Obtuvo un nuevo ascenso al cargo de
director.

Hasta entonces, nunca habia tratado directamente con los
miembros del consejo escolar ni con el inspector de ensefianza
del distrito. No tardé en quedar de manifiesto que carecia del
tacto y la diplomacia necesarios para tratar con estos altos fun-
cionarios. Hizo esperar al inspector mientras resolvia una dispu-
ta entre dos nifios. Por hacerse cargo de una clase en sustitucion
de un maestro que estaba enfermo, 70 asisti6 a una reunion del
comité de revision del plan de estudios convocada por el subins-
pector.

Trabajaba tan afanosamente en la direccidon de su escuela

que 70 le quedaban energias para dirigir las organizaciones de la
comunidad. Decliné ofertas para ser presidente de la Asocia-
cién de Padres y Maestros, presidente de la Liga parala Mejora
de la Comunidad y asesor del Comité Pro Decencia en la Lite-
ratura. :
Su escuela perdié el apoyo de la comunidad, y él cayd en des-
gracia ante el inspector. Tanto los contribuyentes como sus su-
periores comenzaron a considerar que Rusco era un director
incompetente. Cuando el puesto de subinspector quedd vacan-
te, el consejo escolar rehusé concedérselo a Rusco, que conti-
nda, y continuara hasta que se retire, frustrado e incompetente
como director.

EL aut6crata. R. Ibasta, tras demostrar su competencia como
estudiante, maestro, jefe de departamento, subdirector y direc-
tor, fue ascendido al cargo de subinspector. Anteriormente, sus
obligaciones se habian limitado a interpretar la politica del con-
sejo escolar y hacer que fuera llevada a cabo con eficacia en su
escuela. Ahora, como subinspector, debe participar en las dis-
cusiones del consejo sobre la linea a seguir, valiéndose para ello
de procedimientos democraticos.
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Pero Ibasta detesta los procedimientos democraticos. Insis-
te en su condicién de experto. Suelta discursos a los miembros
del consejo de forma muy semejante a como lo hacia a sus alum-
nos cuando era maestro. Trata de dominar al consejo del mismo
modo que dominaba a los maestros cuando era director.

El consejo considera ahora a Ibasta un subinspector incom-
petente. No obtendri mds ascensos.

PronTo PaGo. El sefior Gastén fue un estudiante competenté.
Profesor de lengua inglesa, jefe de departamento, subdirector y
director. Luego desempefié con eficiencia durante seis afios el
cargo de subinspector; se mostr patridtico, diplomatico, afable,
y era estimado por todos. Fue ascendido a inspector. Entonces se
vio obligado a involucrarse en las finanzas escolares, campo en el
que no tardé en encontrarse completamente desorientado.

Desde el principio de su carrera docente, Gastén jamas se
habia preocupado por el dinero. Su sueldo lo administraba su
mujer. Ella pagaba todas las facturas de la casa y le daba dinero
cada semana para sus gastos personales,

Gaston puso de manifiesto entonces su incompetencia en el
terreno de las finanzas. Comprd gran nimero de ordenadores y
demids aparatos a una empresa de dudosa solvencia, que quebré
sin llegar a producir ningiin programa para los primeros. Doté
de aparatos de televisidn a todas las escuelas de la ciudad, pese
a que los Ginicos programas que se recibian en la regién estaban
destinados a alumnos de ensefianza media. Gastén ha encontra-
do su nivel de incompetencia.

Otro mecanismo de ascenso

Los ejemplos precedentes son tipicos de lo que denominaremos
«ascensos de funcién». Existe otro modo de movimiento hacia
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arriba: el «ascenso de categoria», en el que la funcién se mantie-
ne sustancialmente idéntica. En este sentido es caracteristico el
caso de la sefiorita Claravoz.

La sefiorita Claravoz, que habia sido una estudiante compe-
tente y una excelente maestra de escuela, fue ascendida a super-
visora de ensefianza primaria. Ahora no ensefia a nifios, sino a
maestros. Aun asi, contintdia utilizando las técnicas que tan buen
resultado le dieron con los nifios.

Al dirigirse a los maestros, individualmente o en grupo, ha-
bla de forma clara y pausada. Emplea sobre todo palabras cor-
tas. Explica cada tema varias veces de formas distintas, para te-
ner la seguridad de que todos la comprenden. En su. rostro
siempre luce una radiante sonrisa.

Los maestros encuentran desagradable tanto lo que consi-
deran su falsa jovialidad como su actitud protectora. El resen-
timiento que sienten hacia ella es tan intenso que, en lugar de
procurar llevar a la prictica sus sugerencias, se pasan largo rato
ideando excusas para 70 hacer lo que ella recomienda.

La sefiorita Claravoz se ha revelado incompetente para co-
municarse con los maestros de escuela; por consiguiente, no es
apta para un ulterior ascenso y continuard, en su nivel de incom-
petencia, como supervisora de ensefianza primaria.

Seaq usted el juez

Puede usted encontrar ejemplos similares en cualquier jerar-
quia. Mire alrededor en el lugar donde trabaja y fijese en las per-
sonas que han alcanzado su nivel de incompetencia. Vera que en
toda jerarquia la nata sube basta que se corta. Mirese en el espejo
y preguntese si...

iNo! Usted preferiria preguntar: «¢No hay excepciones al
Principio? ¢Es imposible escapar a sus premisas?».

Trataré de estas cuestiones en los capitulos siguientes.
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Excepciones aparentes

Cuando el juicio va mal, el acusado presenta excepcio-
nes y prescinde en lo que puede del jurado. "

J. DRYDEN

Muchos de aquellos a quienes les hablo del Principio de Peter
se niegan a aceptarlo. Buscan con ansiedad fallos en mi estruc-
tura jerarquiolégica, y a veces creen haberlos encontrado. Por
ello, quiero hacer ahora una advertencia: no se deje engaiar por
excepciones aparentes. -

EXCEPCION APARENTE N.° 1: LA SUBLIMACION
PERCUCIENTE

«¢Qué hay del ascenso de Pedro Pegote? Era manifiestamente
incompetente, un estorbo, por lo que la direccién lo despidio
hacia arriba para quitarlo de en medio.»

Oigo a menudo preguntas como esta. Examinemos el fené-
meno, que he denominado sublimacién percuciente. ;Pas6 Pe-
gote de una posicién de incompetencia a una de competencia?
No. Sencillamente, ha pasado de una posicién improductiva a
otra. ¢ Tiene ahora alguna responsabilidad mayor que antes? No.
¢ Trabaja més en el nuevo puesto que en el antiguo? No.

La sublimacién percuciente es un seudoascenso. Algunos em-
pleados del tipo de Pegote estin convencidos de haber recibido
un verdadero ascenso; otros reconocen la verdad. Pero la fun-
cién principal de un seudoascenso es engasiar a las personas si-
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tuadas fuera de la jerarquia. Cuando esto se logra, la maniobra es
considerada un éxito.

El jerarquidlogo experimentado, sin embargo, nunca se de-
jard engafiar. Desde el punto de vista jerarquiolégico, el tnico
movimiento que podemos aceptar como verdadero ascenso es
el movimiento desde un nivel de competencia.

¢Cuil es el efecto de una sublimacién percuciente eficaz?
Supongamos que el jefe de Pegote, Botero, todavia es compe-
tente. Al ascender a Pegote cumple tres objetivos:

1. Enmascara el fracaso de su politica de ascensos. Admitir
que Pegote es incompetente induciré a los observadores
a pensar: «Antes de conceder a Pegote ese tltimo ascen-
so, Botero deberia haber advertido que no se trataba del
hombre adecuado». Pero una sublimacién percuciente
Justifica el ascenso anterior (alos ojos de los empleados y
los espectadores, no a los del jerarquilogo).

2. Refuerza la moral del personal. Algunos empleados por
lo menos pensaran: «Si Pegote ha conseguido un ascen-
$0, yo también puedo hacerlo». Una sublimacién percu-
tiente sirve de sefiuelo para muchos otros empleados.

3. Mantiene la jerarquia. Aunque Pegote es incompetente,
no debe ser despedido: sin duda sabe suficientes cosas
acerca del negocio de Botero para ser peligroso en deter-
minada jerarquia de la competencia.

Un fenémeno frecuente

La jerarquiologia afirma que toda organizacién floreciente se
caracterizard por esa acumulacién de peso muerto en el nivel
ejecutivo, compuesto de sublimados percucientes y candidatos
potenciales a la sublimacién percuciente. Una conocida empre-
sa productora de aparatos domésticos tiene jveintitrés vicepre-
sidentes!
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Un resultado paraddjico

La empresa de radiodifusién Ondas en el Aire es famosa por la
fecundidad de su departamento de produccién. Esto ha sido
posible gracias a la sublimacién percuciente. Ondas en el Aire
ha trasladado a todo su personal no creador, sobrante e impro-
ductivo a un suntuoso edificio que ha costado tres millones de
ddlares.

El edificio, donde funciona la sede de la empresa, no con-
tiene cdmaras, micréfonos ni transmisores; de hecho, se halla a
muchos kilémetros de distancia del estudio més cercano. El
personal de este edificio estd siempre frenéticamente ocupado
redactando informes, trazando proyectos y concertando entre-
vistas para conferenciar unos con otros.

Hace poco, se anuncié un reajuste de personal tendente a
sistematizar la actividad del centro de operaciones. Cuatro vice-
presidentes fueron sustituidos por ocho vicepresidentes y un
ayudante de coordinacién adjunto a la presidencia.

Vemos, pues, que la sublimacién percuciente puede servir
ipara dejar sitio libre a los trabajadores!

EXCEPCION APARENTE N.° 2: EL ARABESCO LATERAL

El arabesco lateral es otro seudoascenso. Sin ser elevado de cate-
goria —a veces sin un aumento de sueldo siquiera—, el emplea-
do incompetente recibe un titulo nuevo y mids largo y es trasla-
dado a un despacho situado en una parte remota del edificio.
S. Resma acredit6 su incompetencia como director adminis-
trativo de Papelerias Reunidas, S. A. Después de un arabesco
lateral, se encontré, con el mismo sueldo, trabajando como coor-
~dinador de comunicaciones interdepartamentales, supervisan-
do el archivo de copias de memorandos.
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SECCION EMPRESAS AUTOMOVILISTICAS, caso N.° 8. La Sociedad
Anénima para la Fabricacién de Repuestos del Automévil ha
desarrollado el arabesco lateral mis plenamente que la mayor
parte de las jerarquias. Sus actividades se extienden a muchas
regiones, y en el tltimo recuento descubri que veinticinco altos
cargos habian sido trasladados a lugares lejanos como vicepresi-
dentes regionales.

La compafifa compré un motel y ordend a un alto empleado
que fuera alli para encargarse de su direccién.

Otro vicepresidente superfluo ha estado trabajando durante
tres aflos para escribir la historia de la empresa.

Mi conclusién es que cuanto mds grande es la jerarquia, mds
Jdcil es el arabesco lateral.

Un caso DE LEVITACION. La plantilla completa de ochenta y dos
funcionarios de un pequefio departamento gubernamental fue
trasladada a otro departamento, dejando al director, con un
sueldo de dieciséis mil dblares anuales, sin nada que hacer ni
nadie a quien supervisar. Vemos aqui el raro fenémeno de una
piramide jerarquica compuesta tinicamente por el vértice, jsus-
pendido en lo alto sin una base que lo sostenga! A esta intere-
sante situacién la denomino la cispide flotante.

EXCEPCION APARENTE N.° 3: LA INVERSION DE PETER

Un amigo mio estaba de viaje por un pais en el que la venta de
bebidas alcohélicas es monopolio del Estado. Poco antes de em-
prender el regreso, entré en un establecimiento oficial de venta
de licores y pregunté:

—¢Cuanto licor puedo llevarme a mi pais?

—Tendr4 usted que preguntarlo en la frontera a los aduane-
ros —respondi6 el dependiente.
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—Pero quiero saberlo ahora —dijo el viajero—, para com-
prar todo el licor que esté permitido y evitar asi que me confis-
quen parte de é€l.

—FEs un reglamento de aduanas —repuso el dependiente—.
No tiene nada que ver con nosotros.

—Pero seguramente conoce usted el reglamento de aduanas
—arguyo el viajero.

—Si, lo conozco —contest6 el dependiente—, pero los re-
glamentos de aduanas no son nuestra responsabilidad, por lo
que no me esta permitido decirselo.

¢Ha vivido usted en alguna ocasién una experiencia similar?
¢Le han dicho alguna vez: «No damos esa informacién»? El
funcionario conoce la solucién a su problema; usted lo sabe,
pero por alguna razén él no se la dira.

Cierta vez, al ocupar un puesto de profesor en una universi-
dad, recibi una tarjeta especial de identificacién, extendida por
el departamento de personal de la institucidn, que me facultaba
para cambiar cheques en la libreria de la universidad. Fui a la
librerfa, mostré mi tarjeta y presenté un cheque de viajero de
American Express por valor de veinte délares. -

—Solo cambiamos cheques de némina y cheques personales
—dijo el cajero de la libreria.

—Pero esto es mejor que un cheque personal —repuse—.
Es incluso mejor que un cheque de némina. Puedo cambiarlo
en cualquier establecimiento, aun sin esta tarjeta especial. Un
cheque de viajero es tan bueno como el dinero en metilico.

—Pero no es un cheque de némina ni un cheque personal
—insisti6 el cajero.

Tras una breve discusién, solicité hablar con el encargado.
El hombre me escuché pacientemente, pero luego, con expre-
sién distraida, declaré de modo terminante:

—No cambiamos cheques de viajero.

Habra usted oido hablar de hospitales donde se pierde un
tiempo precioso rellenando montones de impresos antes de
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prestar auxilio a las victimas de un accidente. Habra oido usted
hablar de la enfermera que dice: «jDespierte! Es la hora de to-
mar su somnifero». Tal vez haya leido en los periédicos el caso
del irlandés Michael Patrick O’Brien, que permanecié durante
once meses a bordo de un barco que hacia la ruta entre Hong
Kong y Macao. Carecia de los documentos necesarios para de-
sembarcar en cualquiera de los dos puertos, y nadie queria ex-
pedirselos.

Entre funcionarios subalternos, no dotados de facultades
discrecionales, se observa sobre todo una preocupacién obsesi-
va por que los impresos sean rellenados correctamente, sirvan o
no para algo Gtil. No se permitira ninguna desviacidn, por leve
que sea, de los procedimientos habituales.

Automatismo profesional

Denomino a este tipo de conducta automatismo profesional.
Para el autémata profesional, esta claro que los medios son mis
importantes que los fines; el papeleo es mis importante que la
finalidad para la que en un principio fue previsto. Ya no se ve a
si mismo como instrumento al servicio del publico, sino jal pa-
blico como la materia prima que sirve para justificar su puesto
de trabajo, los impresos, las férmulas y la jerarquia!

El autémata profesional, desde el punto de vista de sus clien-
tes, o victimas, parece incompetente. Por ello, sin duda usted se
estard preguntando: «¢Cémo consiguen el ascenso tantos auté-
matas profesionales? Y ¢se halla el autdmata profesional fuera
del radio de accién del Principio de Peter?».

Para responder a estas preguntas, debo en primer lugar for-
mular otra: «¢Quién define la competencia?».
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Una cuestion de sistemas de medida

La competencia de un empleado #o es determinada por los ex-
trasios, sino por su superior en la jerarquia. Si el superior se en-
cuentra aun en un nivel de competencia, puede valorar a sus
subordinados en atencién a la realizacién de trabajo ttil; por
ejemplo, el suministro de servicios médicos o de informacién,
la produccién de salchichas o patas de mesa, o el logro de los
objetivos declarados de la jerarquia. Es decir, valora el resul-
tado. ‘

Pero si el superior ha alcanzado su nivel de incompetencia,
lo més probable es que evalde a sus subordinados con arreglo
a valores institucionales: considerara la competencia como el
comportamiento que secunda las reglas, los rituales y las formas
del statu quo. La diligencia, la pulcritud, la cortesia con los su-
periores y el papeleo interno serdn tenidos en gran estima. En
resumen, un funcionario de este tipo valora el trdmite.

«En Roquero se puede confiar.»

«Olea contribuye al funcionamiento armonico de la oficina.»

«Carril es metddico.»

«La sefiorita Molino es una trabajadora firmze y constante.»

«La sefiora Amable coopera con sus colegas.»

En tales casos, la consistencia interna es mds valorada que el
servicio eficiente; esto constituye la Inversién de Peter. Un aut6-
mata profesional puede ser denominado también un «inverso
de Peter». Ha invertido la relacién entre medios y fines.

Ahora puede usted comprender las acciones de los inversos
de Peter anteriormente descritas.

Si el dependiente del establecimiento de venta de licores se
hubiera apresurado a explicar las reglamentaciones aduaneras,
el viajero habria pensado: «jQué amable!». Pero su superior lo
habria censurado por infringir una norma.

Si el cajero de la libreria hubiera aceptado mi cheque de via-
jero, yo lo habria considerado una persona servicial; el encarga-
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do, por el contrario, lo habria reprendido por excederse en sus
atribuciones,

Perspectivas de ascenso para los inversos de Peter

El inverso de Peter, o autémata profesional, tiene, como hemos
visto, escasa capacidad de juicio independiente. Siemzpre obede-
ce, nunca decide. Esto, desde el punto de vista de la jerarquia, lo
define como un empleado competente, por lo que el inverso de
Peter es candidato a la promocion. Continuara ascendiendo
hasta que una fatalidad lo sitie en un puesto en el que tenga
que tomar decisiones. Entonces encontrara su nivel de incom-
petencia.! '

Vemos, por tanto, que el automatismo profesional —por fas-
tidioso que a usted le haya parecido— no constituye, después
de todo, una excepcién al Principio de Peter. Como suelo decir
a mis discipulos: «La competencia, como la verdad, la belleza y
las lentes de contacto, esté en el ojo del espectador».

EXCEPCION APARENTE N.° 4: EXFOLIACION JERARQUICA

Examinaré ahora un caso que para los observadores inexpertos
es, quiza, el mas desconcertante de todos: el del trabajador bri-
llante y productivo que no solo no es ascendido, sino que, inclu-
so, es despedido de su puesto.
Voy a presentar unos cuantos ejemplos, que luego explicaré.
En Buenavilla, todo educador es contratado a prueba duran-

1. Existen dos clases de decisiones menores que a veces he visto realizar a
inversos de Peter ascendidos:

a) Reforzar el cumplimiento de las reglas.

b) Establecer nuevas reglas para incluir un caso marginal que no encaja
con exactitud en las reglas existentes.

Estas acciones solo sirven para fortalecer la inversi6n.
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te un afio. C. Letrado habia sido un brillante alumno de lengua
inglesa en la universidad. En su afio de prueba como profesor
de su especialidad, supo inculcar en sus alumnos su propio en-
tusiasmo por la literatura clasica y moderna. Algunos de ellos
obtuvieron carnets de lector de parte de la biblioteca piblica
municipal; otros empezaron a frecuentar las librerias, tanto de
libros nuevos como de segunda mano. Llegd a ser tan grande su
interés, que leyeron muchas obras que no figuraban en la lista
de lecturas aprobadas en las escuelas de Buenavilla.

Al cabo de poco tiempo, varios enfurecidos padres y sendas
delegaciones de dos austeras sectas religiosas visitaron al ins-
pector de ensefianza para quejarse de que sus hijos estaban es-
tudiando literatura «indeseable». Se comunicé al profesor que
sus servicios no serian necesarios al afio siguiente.

El primer puesto que se le asigné a D. Lucido en su afio de
prueba fue el de maestro de una clase especial de nifios retrasa-
dos. Aunque se le habia advertido que esos nifios no consegui-
rian grandes progresos, se dedicé a ensefiarles poniendo lo me-
jor de si. Al finalizar el curso, muchos de los nifios retrasados
de Licido obtuvieron mejores notas en los exdmenes oficiales de
lectura y aritmética que los nifios de las clases normales.

Cuando Lucido recibi6 su carta de despido, se le indicé que
habia omitido por completo los trabajos manuales, obligatorios
en los casos de nifios retrasados. Habia descuidado hacer ade-
cuado uso del barro de modelar, asi como del material de dibu-
jo a tal fin suministrado por el departamento de educacién espe-
cial de Buenavilla.

La sefiorita E. Castor, maestra elemental en periodo de prue-
ba, poseia grandes dotes intelectuales. Como carecia de expe-
riencia, puso en prictica lo que habia aprendido en sus tiempos
de estudiante sobre la conveniencia de atenerse a las diferencias
individuales de los alumnos. Como consecuencia de ello, sus
alumnos ma4s brillantes adquirieron los conocimientos de dos o
tres afios en un solo curso.
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El director se mostré muy cortés cuando explicé que la se-
fiorita Castor no podia ser propuesta para un puesto permanen-
te. Estaba seguro de que ella comprenderia que habia alterado
el sistema, no se habia ajustado al plan de estudios y habia hecho
que algunos alumnos se vieran en dificultades para asimilar el
programa del curso siguiente. Habia trastornado el sistema ofi-
cial de calificacién y el sistema de publicacion de libros de texto,
y habia provocado serias inquietudes al maestro que, al afio si-
guiente, tendria que hacerse cargo de los nifios que ya habian
realizado toda la labor.

La paradoja explicada

Estos casos ilustran el hecho de que, en la mayor parte de las jerar-
quias, la supercompetencia es mds recusable que la incompetencia.
~La incompetencia ordinaria, como hemos visto, no es causa
de despido, sino, sencillamente, un obsticulo para el ascenso.
La supercompetencia conduce a menudo al despido, porque
trastorna la jerarquia y viola con ello el primer mandamiento de
la vida jerarquica, segtin el cual la jerarquia debe ser preservada.
Recordari usted que en el capitulo 2 examiné tres clases de
empleados: los incompetentes, los moderadamente competen-
tes y los competentes. En esa ocasidn, suprimi, en aras de la sen-
cillez, los dos extremos de la curva de distribucién y omiti dos
clases mas de empleados. He aqui la curva completa:

Mediano

Superin- Incompetente Moderamente Competente Super-
competente competente competente
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Los empleados de las dos clases extremas —los supercom-
petentes y los superincompetentes— se hallan igualmente ex-
puestos al despido. Por lo general, este ocurre poco después de
que se los haya contratado, y en ambos casos por la misma ra-
z6n: su tendencia a quebrantar la jerarquia. Esta supresién de
extremos recibe el nombre de exfoliacion jerdrquica.

Varios ejemplos horribles

He descrito ya el destino de algunos empleados supercompe-
tentes. He aqui unos ejemplos de superincompetencia.

La sefiorita P. Singarbo fue contratada como vendedora en
el departamento de articulos domésticos de las Galerias Lamar-
ca. Desde el principio, el volumen de sus ventas estaba por de-
bajo del nivel medio. Esto solo no habria sido causa dé despido,
porque muchos otros vendedores tampoco alcanzaban la cifra
media. Pero en el aspecto administrativo el desempefio de la
sefiorita Singarbo era lamentable; se equivocaba de tecla al ma-
nejar la caja registradora, aceptaba tarjetas de crédito de casas
competidoras, y —peor ain— colocaba del revés el papel car-
bén al rellenar las facturas, con lo que el cliente se marchaba
con el original y la copia (aquel en el anverso y esta en el reverso
del impreso), lo que hacia que ella se quedase sin comprobante
alguno de la venta.

Lo peor de todo, sin embargo, es que era insolente con sus
superiores. Fue despedida al cabo de un mes.

G. Torres, clérigo protestante, mantenia ideas radicales so-

" bre la naturaleza de la Divinidad, la eficacia de los sacramentos,
la segunda venida de Cristo y la vida futura, ideas que se contra-
decian de forma flagrante con las doctrinas oficiales de su secta.
Técnicamente, Torres era incompetente para proporcionar a
sus feligreses la guia espiritual que esperaban. Por supuesto, no
fue ascendido, aunque conservé su puesto durante varios afios.
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Luego escribid un libro en el que condenaba la recargada jerar-
quia eclesidstica y presentaba una razonada argumentacién pro-
pugnando la imposicién de impuestos a todas las iglesias. Pedia
que se extendiera el reconocimiento eclesidstico a problemas
sociales tales como la homosexualidad, el consumo de drogas,
la discriminacién racial, etc. Habia pasado, de un salto, de la in-
competencia a la superincompetencia, y fue ripidamente des-
pedido.

El exfoliado superincompetente debe tener dos importantes
caracteristicas:

1. No producir (resultado).
2. No apoyar la consistencia interna de la jerarquia (tra-
mite).

¢ Le conviene a usted la exfoliacion?

Vemos, pues, que la supercompetencia y la superincompetencia
son igualmente recusables para la jerarquia tipica.

Vemos también que los exfoliados jerdrquicos, como todos
los demés empleados, se hallan sometidos al Principio de Peter.
Se diferencian de estos en que son los tinicos que, en las condi-
ciones actuales, estdn sujetos a despido.

¢Le gustaria encontrarse en otra parte? ¢Es fruto de su elec-
cién su actual situacién en el servicio militar, la ensefanza o el
comercio, o es usted victima de las presiones legales o familia-
res? Con un adecuado plan de accién y la decisién necesaria,
usted también puede hacerse a si mismo supercompetente o su-
perincompetente.
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EXCEPCION APARENTE N.° 3: LA INTRODUCCION PATERNA

Algunos duefios de empresas familiares solian tratar a sus hijos
como si fuesen unos empleados més. Fl muchacho empezaba
por el escal6n mas bajo de la jerarquia e iba ascendiendo en con-
formidad con el Principio de Peter. En estos casos, el amor del
duefio a su jerarquia, su deseo de que se mantuviera eficiente y
provechosa y su estricto sentido de la justicia pesaban mas que
sus naturales afectos familiares.

Pero a menudo el duefio de una empresa de este tipo coloca-
ba a su hijo en un nivel elevado, con la idea de que, en el trans-
curso del tiempo, sin necesidad de ascender por los diversos
escalones de la jerarquia, asumiera el mando supremo, o, como
suelen decir los estadounidenses, «se pusiera en los zapatos de
su padre».

Por tanto, esta clase de promocién la denomino ntroduccion
paterna.

La introduccién paterna se efectiia por dos medios princi-
pales.

Método ILP. n.° 1

Un empleado puede ser despedido o trasladado, mediante ara-
besco lateral o sublimacién percuciente, para dejar sitio al intro-
ducido. Menos usada que el método n.° 2, esta técnica puede
originar considerable animadversién hacia el recién promocio-
nado.

Método IL.P. n.°2

Se crea un nuevo puesto, con una rimbombante denominacidn,
para el introducido.
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Explicacion del método

La introduccién paterna constituye, sencillamente, un ejemplo
a pequefia escala de la situacién existente en un sistema de cla-
ses, en el que ciertos individuos favoritos ingresan en una jerar-
quia saltindose la barrera de clase, en vez de hacerlo en la zona
inferior.? La promocién de nuevos empleados puede, en ocasio-
nes, incrementar el resultado. Por tanto, la introduccién pater-
na no suscita reacciones adversas fuera de la jerarquia.

Sin embargo, la llegada del introducido provoca cierto re-
sentimiento en los demds miembros de la jerarquia. Los emplea-
dos tienen una especie de apego sentimental (Tendencia de Pe-
ter) hacia el proceso de ascenso por el que ellos mismos han sido
promovidos y por el que esperan elevarse atin mas. Tienden a
resentirse de las colocaciones realizadas por otros medios.

La introduccion paterna en la actualidad

La empresa familiar, controlada por un solo hombre con autori-
dad para situar a sus hijos en los puestos superiores, constituye
hoy dia una rareza. No obstante, la introduccién paterna conti-
nia efectudndose de la misma manera, con la diferencia de que
el introducido no necesita estar emparentado con quien lo pro-
mociona. ‘

Citaré un ejemplo tipico.

SECCION INTRODUCCION PATERNA, CASO N.° 7, A, Purafé, director
del departamento de sanidad e higiene del ayuntamiento de
Buenavilla, observé que al final del ejercicio anual sobraria di-

2. Para un examen miés completo del funcionamiento de las jerarquias
bajo un sistema de clases, véase el capitulo 7.
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nero de las partidas adjudicadas por la administracién. Los ciu-
dadanos no habian padecido epidemias; el rio de la ciudad no se
habia desbordado, a diferencia de lo que solia ocurrir, con la
consiguiente obstruccién de la red de alcantarillado; sus dos di-
rectores adjuntos (uno para higiene, otro para sanidad) eran
hombres activos, competentes y nada derrochadores.

Asi pues, los fondos consignados en el presupuesto no ha-
bian sido gastados en su totalidad. Purafé comprendié que,
a menos que actuara con rapidez, el presupuesto de su depat-
tamento para el afio siguiente sufriria una reduccién.

Decidi6 crear un tercer puesto de director adjunto, cuya mi-
sién seria organizar un programa de embellecimiento y limpieza
dela ciudad. Para el cargo nombré a P. Fichero, joven graduado
en la facultad de Administracién Comercial de la universidad
local.

Fichero, a su vez, cre6 once nuevos puestos mas: tin supervi-
sor y seis inspectores de recogida de basura, tres mecanégrafas
y un jefe de relaciones publicas.

Este ultimo, G. Castelar, organizé concursos literarios para
escolares y carteles para adultos, y encargé dos peliculas, una
para promover la limpieza de la ciudad y la otra sobre el embe-
llecimiento de esta. Las peliculas fueron rodadas por un pro-
ductor independiente que habia estado con Castelar y Fichero
en el grupo de teatro de la universidad.

Todo salié bien: Purafé excedid las cifras del presupuesto y
consiguié que para el afio siguiente se le asignaran unos fondos
superiores.

Sustitutos modernos del padre

En la actualidad son los gobiernos los que establecen situacio-
nes de introduccidn paterna. Se ofrecen subvenciones federales
para muchos fines, como la lucha contra la contaminacién del
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aire, contra la pobreza, contra el analfabetismo, contra la sole-
dad y en favor de la investigacion sobre el potencial recreativo
de los viajes interplanetarios para los culturalmente menos favo-
recidos.

Tan pronto como se ofrece el dinero, hay que encontrar una
forma de gastarlo. Se crea un nuevo puesto, como coordinador
delalucha contra la pobreza, asesor de lecturas, organizador de
proyectos para el bienestar y la felicidad de los ciudadanos, el
que sea. Se nombra a alguien para que ocupe el puesto, para que
lleve, aunque no /lene necesariamente, los zapatos.

El introducido puede que resuelva o no el problema que de-
bia resolver, pero eso es lo de menos. Lo importante es que pue-
da gastar el dinero y quiera hacerlo.

Vigencia del Principio

Una colocacién de este tipo se halla de acuerdo con el Principio
de Peter. La competencia y la incompetencia son irrelevantes
mientras los zapatos estén ocupados. Si lo estdn de forma com-
petente, el introducido se hallar4 en condiciones de ser promo-
vido a otro puesto donde encontrar su nivel de incompetencia
en un plano mds elevado.

Conclusiones

Las excepciones aparentes 7o son excepciones. El Principio de
Peter se aplica a todos los empleados de todas las jerarquias.
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Impulso y ascenso

Un gran impulso, un fuerte impulso y un impulso con-
junto.

C. DICKENS

Se ha visto hasta aqui que el Principio de Peter es inmutable y
universal, pero tal vez desee usted saber todavia cuédnto tiempo
tardar en ascender en la jerarquia. Los capitulos 4 y 5 contri-
buirdn a disipar las dudas sobre este punto. Volvamos antes
nuestra atencién hacia el ascenso acelerado por medi6 del im-
pulso.

EL «IMPULSO» DEFINIDO EN VEINTICINCO PALABRAS

Defino el impulso como «relacién de un empleado —por san-
gre, matrimonio o bien amistad— con una persona situada por
encima de él en la jerarquia».

Impopularidad del impulsado

Conseguir el ascenso por medio del impulso es algo que todos
detestamos... en los demds. Sus compafieros de trabajo sienten
aversion hacia el beneficiario del impulso (el impulsado) y sue-
len expresar ese sentimiento mediante comentarios acerca de su
incompetencia.

Poco después de que M. Nepote fuera nombrado superin-
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tendente de ensehanza primaria de Buenavilla, su yerno, L. Te-
niente, fue ascendido al puesto de supervisor de musica. Al-
gunos maestros criticaron esta designacién basindose en que
Teniente jera sordo! Decian que el puesto de supervisor de mu-
sica pertenecia por derechq de antigiiedad (tramite) a D. Ruano.

La EnvIDIA DESCONOCE LA LOGICA. D. Ruano habia escuchado
durante tanto tiempo a coros y orquestas escolares que jodiaba
la musica y a los nifios! Por supuesto, no habria sido mas com-
petente como supervisor de musica (en términos de resultados)
que Teniente.

De modo pues que el resentimiento de los maestros no iba
dirigido contra la incompetencia de Teniente, sino contra su
violacién del sistema consagrado de antigiiedad.

Los empleados de una jerarquia no se oponen realmente a la
incompetencia (Paradoja de Peter); sencillamente, murmuran
sobre la incompetencia para enmascarar su envidia hacia los
empleados que tienen impulso.

CAMO ADQUIRIR IMPULSO

Cabe la posibilidad de estudiar las carreras de muchos emplea-
dos que tenian impulso (impulsados), comparandolos con em-
pleados de igual capacidad que no lo tenian. Los resultados de
mi investigacién pueden reducirse a cinco sugerencias practicas
para el aspirante a impulsado.

1. Encuentre un padrino

Un padrino es una persona que, situada por encima de usted en
la jerarquia, puede ayudarlo a ascender. A veces quiza tenga us-
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ted que llevar a cabo minuciosas investigaciones para averiguar
quién tiene ese poder y quién no. Tal vez piense usted que su rit-
mo de ascenso depende de los buenos o malos informes emitidos
sobre usted por su superior inmediato. Esto tal vez sea correcto,
pero la direccién quiza-sepa que su superior inmediato se halla
ya en su nivel de incompetencia y, por consiguiente, jpuede con-
ceder poca importancia a sus recomendaciones, sean o no favora-
bles! Asi pues, no sea superficial: ahonde y encontrara,

2. Motive al padrino

Un padrino inmotivado no es padrino. Procure que el padrino
tenga algo que ganar silo ayuda a ascender en la jerarquia y algo
que perder si no lo hace.

Mi investigacién ha hallado muchos ejemplos de este proce-
so de motivacién, unos fascinantes, otros soérdidos. No los cita-
ré. Prefiero que este extremo sea, para el lector, una prueba que
denomino Puente de Peter. Si no puede usted pasar por debajo
de él sin ayuda, es que ya ha llegado a su nivel de incompetencia,
y ninglin consejo mio podria ayudarlo:

3. Salga de debajo

No hay camino mejor que el camino libre.

Imagine que estd usted en una piscina tratando de subir al
trampolin. Hacia la mitad de la escalerilla, su ascenso se ve blo-
queado por un bafista que ha empezado a subir, pero que ha
perdido el valor. Con los ojos cerrados, se aferra desesperada-
mente a la barandilla. No se caerd, pero le resulta imposible se-
guir subiendo, y usted no tiene forma de rebasatlo. En esta situa-
cién, los gritos de dnimo dirigidos a usted por su amigo, que en
esos momentos se encuentra en el trampolin, no sirven de nada.
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De modo semejante, en una jerarquia ocupacional, ni sus
propios esfuerzos ni el impulso de su padrino podran ayudarlo
si el escalén inmediatamente superior al que usted ocupa estd
bloqueado por alguien que se halla en su nivel de incompeten-
cia (un supercolocado). Doy a esta embarazosa situacion el
nombre de Atolladero de Peter. (Las cosas han llegado a un ato-
lladero, etc.)

Volvamos mentalmente a la piscina. Para llegar a lo alto del
trampolin, usted bajaria de la escalerilla que estd bloqueada,
cruzaria a la escalerilla del otro lado y alcanzaria su objetivo sin
encontrar obsticulos en el camino.

Para ascender en la jerarquia laboral, uno se aparta de la po-
sici6n situada por debajo del supercolado y se introduce en un
canal de ascenso que no esté bloqueado.

Esta maniobra se denomina Circunvalacién de Peter.

Antes de invertir tiempo y esfuerzos en la Circunvalacion de
Peter, cercidrese de que se encuentra usted realmente en el Ato-
lladero de Peter, es decir, que el hombre situado por encima de
usted es un auténtico supercolocado. Si todavia es apto para el
ascenso, no es un supercolocado, y no hari falta sortearlo. En
ese caso, tenga un poco de paciencia, espere algtin tiempo; se
producira un hueco, sera ascendido, y el impulso podra realizar
su magnifico trabajo.

Para descubrir, sin lugar a dudas, si su superior es un super-
colocado, consulte los indicios médicos y no médicos de colo-
cacién final que se describen en los capitulos 11 y 12 de este

libro.

4. Sea flexible

Ningiin padrino puede hacer mucho por usted. Por poner una
analogia, un montafiero experto puede impulsar a un escalador
mas débil izandolo hasta su nivel. Entonces el que encabeza la
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cordada necesita ascender hasta una nueva altura antes de ejer-
cer un impulso mayor.

Pero si el primer padrino no puede trepar mids alto, entonces
el impulsado debe encontrar otro padrino que si pueda.

De modo pues que debe usted estar preparado para, cuando
llegue el momento, desplazar su fidelidad hacia otro padrino de
rango superior al primero.

;No hay mejor padrino que un nuevo padrino!

5. Obtenga un padrinazgo miltiple

Segtin el Teorema de Hull: «El impulso combinado de varios
padrinos es igual a la suma de sus respectivos impulsos multipli-
cada por el nimero de padrinos». El efecto multiplicador se
produce porque los padrinos hablan entre ellos y, ‘de forma
constante, refuerzan mutuamente sus opiniones acerca de los
méritos de usted y su propia determinacion de hacer algo para
favorecetlo. Con un solo padrino, se carece de este efecto refor-
zador. Muchos padrinos bacen un ascenso.

¢POR QUE ESPERAR? jESCALE!

4
Siguiendo estas indicaciones, podrd usted obtener impulso. El
impulso acelerard su movimiento ascendente a lo largo de la
jerarquia, conduciéndolo mucho mas rapido hacia su debido
nivel.



5

Empuje y ascenso

Hindete, y el mundo se hundird contigo. Empuja, y
empujaris solo.

Veamos ahora hasta qué punto la fuerza de empuje puede afec-
tar el ritmo de ascenso de un empleado.

Han existido muchas falsas concepciones sobre el funcio-
namiento del empuje, en gran parte a causa de la insistencia de
Alger' en exagerar la eficacia del empuje como medio de ascen-
so. Se impone, en efecto, deplorar el anticientifico y equivocado
ardor de la obra de Alger y su efecto negativo sobre la ciencia de
la jerarquiologia.

También Peale? parece sobrestimar el efecto del empuje.

Una falacia al descubierto
Mis estudios ponen de manifiesto que, en las organizaciones es-

tablecidas, la presién hacia abajo del factor antigiiedad anula la
fuerza hacia arriba del empuje. Esta observacién muestra, ade-

- - mds, que el impulso es mas fuerte que el empuje. El impulso

vence a menudo al factor antigliedad. El empuje raras veces lo
consigue.

1. Alger Jr., Horatio (1832-1899). Struggling Upward, Slow and Sure, y
muchas ottas obras.

2. Peale, Norman V. (1899-1993). The Power of Positive Thinking, Nueva
York, Prentice-Hall, 1952, y muchas otras obras.
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El empuje no puede, por si solo, sacarlo a usted del Atolla-
dero de Peter, ni le permite realizar con éxito la Circunvalacién
de Peter. El uso de esta sin la ayuda del impulso solo consigue
que los superiores digan: «No puede dedicarse a nada durante
mucho tiempo; no tiene perseverancia», etc.

El empuje tampoco puede producir efecto alguno sobre el
nivel final de colocacién. Esto se debe a que todos los emplea-
dos, agresivos o timidos, se hallan sometidos al Principio de Pe-
ter y deben, tarde o temprano, acceder a su nivel de incompe-
tencia.

Signos y sintomas del empuje

A veces el empuje se manifiesta en un interés anormal por el es-
tudio, la instruccion profesional y los cursos de perfecciona-
miento. (En casos marginales, y sobre todo en jerarquias peque-
fias, esto puede acrecentar la competencia hasta un punto en
que el ascenso se acelere ligeramente. El efecto es imperceptible
en jerarquias grandes, en las que el factor antigiiedad es mas
fuerte.) ’

Peligros del empuje

El estudio y el deseo de mejora pueden incluso producir un
efecto negativo si la ampliacién de zonas de competencia da lu-
gar a que el empleado necesite escalar un nimero mayor de es-
calones para alcanzar su nivel de incompetencia.

Supongamos, por ejemplo, que C. Vendoso, un competente
agente local de ventas de la Fabrica de Colchones Buenavilla,
S. A., consiguiera, tras intenso estudio, dominar un idioma ex-
tranjero. Es muy posible que entonces tuviese que desempeniar
uno o mds puestos en la organizacion de ventas en el extranjero
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de la empresa, antes de ser reintegrado a su pais y ascendido a su
posicién final de incompetencia como director de ventas. El es-
tudio habria ocasionado un rodeo en el plan de vuelo de Vendoso.

El veredicto final

A mi juicio, los efectos positivos y negativos del estudio y la ins-
truccién tienden a neutralizarse mutuamente. Esto es aplicable
también a otras manifestaciones de empuje, tales como empezar
temprano el trabajo y abandonarlo tarde. La admiracién que
semejantes planes semimaquiavélicos inspiran en algunos cole-
gas quedar4 finalmente compensada por el aborrecimiento que
provoca en otros.

Una excepcion que confirma la regla

A veces uno encuentra a un empleado excepcionalmente lleno
de empuje que, por medios nobles o innobles, consigue desalo-
jar a un supercolocado y hacerse asi con un sitio en un rango
superior antes de lo que lo habria conseguido por medio de los
procesos naturales. '

Shakespeare cita en Otelo un ejemplo interesante. En el
acto I, escena I, el ambicioso Yago se lamenta del hecho de que
el ascenso se halle determinado por el impulso, no por estrictas
reglas de antigiiedad:

... es el inconveniente del servicio.
El ascenso se obtiene por recomendacién o afecto.

Y no segtin el método antiguo, en que el segundo
heredaba la plaza del primero.

3. Segin la versién de Luis Astrana Marin. (N. del T.)
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El ascenso que Yago desea es otorgado, en su lugar, a Mi-
guel Casio. En consecuencia, Yago fragua un doble plan, asesi-
nar a Casio y desacreditarlo a los ojos del comandante en jefe,
Otelo.

El plan estd a punto de consumarse con éxito, pero la esposa
de Yago, Emilia, es una parlanchina incorregible:

Pueden los cielos, los hombres, los diablos, todo,
gritar vergiienza contra mi, pero hablaré,

Ella descubre el juego, y Yago nunca obtiene el ansiado as-
censo.

Del destino de Yago debemos extraer la leccién de que e/ se-
creto es la esencia del empuye.

Pero el empuje llevado hasta este grado de agresividad es
muy raro; no puede alterar de forma sustancial mi valoracién
del factor empuje.

Una quimera peligrosa

Existen dos razones por las que con tanta frecuencia se sobres-
tima el poder del empuje. La primera es la impresién obsesiva
de que una persona que empuja con mis fuerza que el promedio
merece avanzar una distancia mayor y mas ripidamente que la
mayoria de las personas.

Esta impresion carece, desde luego, de base cientifica; es,

simplemente, una quimera moralista que denomino el Complejo
de Alger.*

4. Ibiden.
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El aspecto médico

En segundo lugar, a los observadores inexpertos el poder del
empuje puede, en ocasiones, parecerles més grande de lo que es
realmente porque muchas personas con empuje mantfiestan el
~ sindrome de seudoconsecucion.

Padecen dolencias tales como crisis nerviosas, tlceras pépti-
cas e insomnio. Una tlcera, el emblema distintivo del éxito ad-
ministrativo, quiza no sea mas que el producto de la existencia
del empuje.

En ocasiones, aquellos colegas que no comprendan la situa-
cién califican a semejante paciente como un ejemplo del sindro-
me de colocacién final (véase el capitulo 11), y tienden a pensar
que ha alcanzado esta.

En realidad, estas personas tienen por delante varios grados
y varios afios de ascenso potencial. '

Una distincion importante

La diferencia entre los casos de sindrome de seudoconsecu-
cién y de sindrome de colocacién final se conoce con el nombre
de Matiz de Peter. Como guia orientadora para la clasifica-
cién de tales casos, debe usted preguntarse siempre a si mismo:
«¢Estd la persona realizando algin trabajo atil?». Sila respues-
ta es:

a) SI, no ha alcanzado su nivel de incompetencia y, por con-
“siguiente, solo manifiesta el sindrome de seudoconse-
cucibn.
b) NO, ha alcanzado su nivel de incompetencia y, por con-
siguiente, manifiesta el sindrome de colocacién final.
¢) NO LO SE, usted ha alcanzado s« nivel de incompeten-
cia. {Examinese de inmediato para descubrir los sintomas!
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PALABRAS FINALES SOBRE EL EMPUJE

Nunca esté de pie si puede estar sentado; nunca camine si pue-
de subir a un vehiculo; nunca empuje si puede impulsarse.



6

Subordinados y dirigentes

Considera lo que precede y lo que sigue.

P. Syrus

jBang! ;Bang!

Una tarea urgente que debo abordar es la destruccién de varias
falacias, atin existentes, que proceden de la era precientifica de
la jerarquiologia. ¢Qué podria ser més engafioso, por ejemplo,
que «Nada entrafia tanto éxito como el éxito»?

Como usted ya comprende, la jerarquiologia demuestra cla-
ramente que nada entrasia tanto fracaso como el éxito, cuando un
empleado se eleva hasta su nivel de incompetencia. «

Mis adelante, al tratar de la incompetencia creadora, de-
mostraré que nada entrafia tanto éxito como el fracaso. Pero en
este capitulo examinaré especialmente el viejo proverbio se-
gin el cual: «Para ser un buen dirigente hay que ser un buen su-
bordinado». Esta es una de las falacias tipicas arraigadas en los
circulos administrativos. Por ejemplo, cuando se le pidi6 a la
madre de George Washington que explicara cémo habia reali-
zado su hijo sus proezas militares, ella respondié: «Le ensefié a
obedecer». Estados Unidos fue obsequiado asi con un non se-
quityr mas.

¢Cdémo puede depender la capacidad de dirigir de la capaci-
dad de obedecer? Del mismo modo cabria decir que la capa-
cidad de flotar depende de la capacidad de hundirse.
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De diltimo mono a primero

Tomemos el caso mds sencillo posible: una jerarquia con dos
grados. El empleado que demuestre su capacidad para obede-
cer 6rdenes serd ascendido al grado en que su trabajo sea dar
6rdenes.

El mismo principio se mantiene en jerarquias mds comple-
jas: los subalternos competentes manifiestan un elevado poten-
cial de ascenso en los grados inferiores, pero al final revelan su
incompetencia como dirigentes.

Un reciente estudio de fracasos empresariales puso de mani-
fiesto que el 53 por ciento de ellos se debia a la incompetencia
directiva. Eran los antiguos subalternos que intentaban ser diri-
gentes.

SECCION MILITAR, ¢aso N.° 17. El capitan N. Loro desempefiaba
de forma competente un trabajo administrativo en una base mi-
litar. Realizaba bien su tarea con todos los oficiales y obedecia
las érdepes con exactitud y 4nimo bien dispuesto. En resumen,
era un buen subalterno. Fue ascendido a comandante, cargo en
el que, para su correcto desempefio, debia basarse en su propia
iniciativa,

Pero Loro no podia soportar el grado de soledad que necesa-
riamente acompana a una posicién de autoridad. Charlaba y
bromeaba con sus subordinados y se entrometia en la realizacién
de su trabajo. Era absolutamente incapaz de dar a alguien una
orden y dejar que la cumpliera: tenia que acosarlo con consejos
no deseados. Bajo este acoso, los subordinados de Loro se torna-
ron ineficaces e insatisfechos.

Loro pasaba también mucho tiempo remoloneando en la
oficina de su coronel. Cuando no encontraba una razén valida
para hablar con él, pegaba la hebra con la secretaria, que no es-
taba en situacién de pedirle que se marchara y la dejara en paz.
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El trabajo de la mujer, por lo tanto, comenzé a atrasarse.

Para librarse de Loro, el coronel le mandaba a hacer encar-
gos por toda la base.

En este caso, un buen subalterno ascendldo a un puesto de
direccién:

a) No realiza labores directivas.
b) Hace que disminuya la eficiencia entre sus subordinados.
c) Hace perder el tiempo a sus superiores.

SECCION HOMBRES QUE SE HAN HECHO A Sf MISMOS, CASO N.° 2.
A decir verdad, en la mayor parte de las jerarquias los emplea-
dos dotados del mayor potencial directivo no pueden convertir-
se en dirigentes. Citaré un ejemplo.

R. Ruedas era repartidor ciclista de las Mensajerias Mercu-
rio. Ruedas sistematizé su trabajo de reparto hasta un grado sin
precedentes. Por ejemplo, exploré todos los senderos, callejo-
nes y atajos transitables de su territorio y realiz6 planos de ellos;
cronometrd minuciosamente los tiempos de todos los semifo-
ros a fin de organizar su plan de ruta con el minimo de demoras.

Como consecuencia de ello, todos los dias le sobraban dos
horas o mds después de repartir todos los paquetes que tenia
que entregar, y se pasaba el tiempo sentado en los cafés, leyendo
libros sobre direccién de empresas. Cuando empez6 a reorgani-
zar las rutas de los demas repartidores, fue despedido.

Por el momento, parecia ser un fracasado, un ejemplo del
exfoliado jerdrquico superincompetente, un testimonio vivo de
la teoria del «pobre subordinado-pobre dirigente».

Pero no tardé en fundar su propia empresa, Transportes Rapi-
dos Pegaso, y al cabo de tres afios eliminé a Mercurio del mercado.

Vemos, pues, que una competencia directiva excepcional
no puede abrirse paso dentro de una jerarquia establecida. Ge-
neralmente, se desliga de esta y empieza de nuevo en otra parte.
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SECCION NOMBRES FAMOSOS, cAso N.° 902, T. A. Edison, despe-
dido por incompetencia como vendedor de periédicos, fundé y
dirigié con pleno éxito su propia organizacion.

Una rara excepcion

En ocasiones, y en circunstancias especiales, es posible recono-
cer el potencial de direccién. Por ejemplo, en el campo de bata-
lla todos los oficiales de una determinada unidad resultaron
muertos en un ataque nocturno. Un cabo, L. Bravo, asumié el
mando, rechazé al enemigo y puso a salvo a sus camaradas. Fue
ascendido en el mismo campo de batalla.

Bravo no habria conseguido ese ascenso en tiempo de paz:
tenia demasiada iniciativa. Fue ascendido solo porque el siste-
ma normal de grados y antigiiedad habia saltado hecho peda-
z0s, y la jerarquia habia quedado destruida o temporalmente
suspendida.

Pero ¢y el Principio?

Alllegar a este punto, tal vez se sienta usted desconcertado y se
pregunte si no estoy socavando el Principio de Peter, el cual es-
tablece que un empleado competente siempre es candidato al
ascenso. {No existe ninguna contradiccion!

Como vimos en el capitulo 3, la competencia de un emplea-
do no es valorada por observadores desinteresados como usted
y como yo, sino por el empresario 0 —lo que es mds probable
en la actualidad— por otros empleados que ocupan puestos
superiores en la misma jerarquia. A sus ojos, el potencial direc-
tivo es insubordinacién, y la insubordinacién equivale a incom-
petencia.

Los buenos subordinados no se convierten en buenos dirigentes.
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Desde luego, el buen subordinado puede conseguir muchos as-
censos, pero no por eso se convierte en un buen dirigente. En la
actualidad la mayor parte de las jerarquias se hallan tan sobre-
cargadas de reglas y tradiciones, y tan constrefiidas por leyes
publicas, que ni siquiera los altos empleados tienen que dirigir a
nadie a ninguna parte, en el sentido de sefialar el rumbo y esta-
blecer el ritmo de la marcha, sino que se limitan a seguir prece-
dentes, a obedecer reglas y a moverse al frente de la multitud.
Tales empleados dirigen tanto como pueda dirigir el buque el
tallado mascarén de su tajamar.

En semejante medio ambiente no debe sorprender que la
aparicién de un auténtico dirigente suscite recelo y temor. Esto
se llama hipersimiofobia (miedo del primer mono), o, como mds
correctamente lo denominan los jerarquiélogos avanzados,
complejo de hipersimiofobia (miedo a que el ultlmo mono lle-
gue a convertirse en el primero).



7

Jerarquiologia y politica

La historia de la humanidad es un inmenso mar de erro-
res en el que, de vez en cuando, pueden encontrarse
unas cuantas verdades.

C. DE BECCARIA

Hemos visto c6mo funciona el Principio de Peter en algunas je-
rarquias sencillas, como sistemas escolares, fabricas, talleres de
reparacion de automéviles, etc. Examinemos ahora las jerar-
quias, mds complejas, de la politica y el gobierno.

Durante una de mis conferencias, un estudiante latinoame-
ricano, César Inocente, dijo: «Profesor Peter, me temo que
la respuesta a lo que yo quiero saber no la pueden dar mis es-
tudios. No sé si el mundo estd gobernado por hombres inte-
ligentes que nos estdn engafiando o por imbéciles que no se
recatan de serlo». La pregunta de Inocente compendia los pen-
samientos y sentimientos que muchos han expresado. Las cien-
cias sociales no han conseguido suministrar respuestas consis-
tentes.

Hasta el presente, ningiin experto en politica ha analizado
de modo satisfactorio el funcionamiento de los gobiernos ni ha
predicho con exactitud el futuro politico. Los marxistas han
errado en su andlisis tanto como los tedricos capitalistas. Mis
estudios sobre jerarquiologia comparada han puesto de mani-
fiesto que los sistemas capitalista, socialista y comunista se ca-
racterizan por la misma acumulacién de personal superfluo e
incompetente. Aunque mi investigacion se halla todavia incom-
pleta, presento a continuacién los resultados de la misma a ma-
nera de informe provisional. Si consigo los fondos necesarios,
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completaré mi investigacién sobre jerarquiologia comparada.
Realizado esto, me propongo estudiar la jerarquiologia uni-
versal.

INFORME PROVISIONAL

En toda crisis politica o econémica, una cosa es segura: muchos
tlustres expertos prescribirdn muchos remedios diferentes.

El presupuesto no se nivela; A dice: «Elevad los impuestos».
B clama: «Reducid los impuestos».

Los inversores extranjeros estan perdiendo confianza en el
délar; C solicita una politica de restriccion de créditos, mientras
que D aboga por una politica inflacionaria.

Hay disturbios en las calles. E propone que se concedan
subvenciones para ayudar a los pobres; F pide la adopcién de
medidas que favorezcan a los ricos.

Otra potencia hace gestos amenazadores. G clama: «Desa-
fiadla». H aconseja: «Apaciguadla».

¢Por qué la confusion?

1. Muchos de los expertos han alcanzado en la actualidad
su nivel de incompetencia: su consejo es desatinado o
irrelevante,

2. Algunos de ellos tienen teorias validas, pero son incapa-
ces de llevarlas ala practica.

3. En cualquier caso, ni las propuestas sensatas ni las insen-
satas pueden ser puestas eficientemente en préctica debi-
do a que la maquinaria de gobierno es una vasta serie de
jerarquias entrecruzadas, surcadas de incompetencia en
todas las direcciones.
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Consideremos dos de las ramas de gobicrno: el Parlamento,
que crea las leyes, y el poder ejecutivo, que, por medio de su
ejército de funcionarios, trata de hacerlas cumplir.

EL PARLAMENTO

La mayor parte de los parlamentos modernos —aun en los pai-
ses no democraticos— son elegidos por voto popular. Cabria
pensar que los votantes, por su propio interés, reconocerian y
elegirian a los dirigentes mas competentes para que los repre-
senten en la capital. Esa es, en efecto, la teoria simplificada del
gobierno representativo. En realidad, el proceso es algo mis
complicado.

En la actualidad, la politica se halla dominada por el sistema
de partidos. Hay paises que solo tienen un tinico partido oficial;
otros tienen dos; otros, varios. El partido politico suele ser inge-
nuamente descrito como un grupo de personas de ideas seme-
jantes que cooperan en la promocién de intereses comunes.
Esto ya no es valido. Esa funcién se halla hoy dia enteramente
desarrollada por los grupos de presidn, y hay tantos grupos de
presién como intereses especiales.

Hoy en dia los partidos politicos existen sobre todo como
aparatos para la seleccion de candidatos y para conseguir que es-
tos sean elegidos.

Una raza a extinguir

Desde luego, de vez en cuando un candidato «independiente»
resulta elegido gracias a su esfuerzo personal, sin contar con el
apoyo de ningtn partido. Pero debido al enorme gasto que su-
pone una campaiia politica, este fenémeno es muy raro en los
niveles local y regional, y desconocido en las elecciones naciona-
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ICS. Puede decirsc ue, €n la olitica moderna, compete a IOS
partidos la seleccién de candidatos.

La jerarquia del partido

Todo partido politico, como cualquier miembro de ellos sabe,
es una jerarquia. Cierto que la mayoria de sus miembros traba-
jan sin percibir remuneracién alguna a cambio, y que, incluso,
pagan por ese privilegio, pero existe, no obstante, una bien de-
lineada estructura de grados y un definido sistema de ascenso de
un grado a otro.

He expuesto hasta ahora el Principio de Peter en su aplica-
cién a los trabajadores a sueldo. A continuacién se vera que
también es vélido en esta clase de jerarquia.

En un partido politico, como en una fibrica o un ejérci-
to, la competencia en una categoria es requisito para el ascenso
a la siguiente. Un competente captador de votos puerta a puer-
ta resulta idoneo para el ascenso, es probable que se le permita
organizar un equipo de captadores de votos. El captador inefi-
caz o antipatico continda llamando a las puertas y alienando
votantes.

Un répido rellenador de sobres puede confiar en llegar a jefe
de un equipo de rellenadores de sobres; un incompetente relle-
nador de sobres continuara rellenando sobres de maneralenta y
torpe, metiendo dos octavillas en unos, ninguna en otros, do-
blandolas mal, dejandolas caer al suelo, etc., tanto tiempo como
permanezca con el partido.

Un competente recaudador de fondos puede ser ascendido
a miembro del comité que designa al candidato. Aun siendo un
buen pedigtiefio, tal vez no sea competente a la hora de juzgar a
los hombres como legisladores y tal vez apoye a un candidato
incompetente,

Aunque la mayoria de los miembros del comité de designa-

88



cién se componga de competentes jueces de hombres, este co-
mité seleccionard al candidato no por su potencial sabiduria
como legislador sino por su presunta capacidad para ganar las
elecciones!

El gran paso: candidato a legislador

En tiempos pasados, cuando las grandes concentraciones de
masas decidian los resultados de las elecciones y la oratoria era
un arte noble, un orador fogoso podia esperar ser nombrado
candidato por un partido, y el mejor orador de todos los candi-
datos podia obtener el escafo. Pero, naturalmente, la capacidad
de hechizar, de divertir, de inflamar a una multitud de diez mil
. votantes con los gestos y la voz no implicaba necesariamente la
capacidad de pensar juiciosamente, de deliberar con serenidad
y de votar sabiamente sobre los asuntos de la nacién.
Conr-el desarrollo de la electrénica aplicada a las campafias
politicas, un partido puede nombrar como candidato al hombre
* que mejor aspecto ofrezca al aparecer por la televisién; pero la
- capacidad de dar —con la ayuda del maquillaje y la ilumina-
cibn— una imagen atractiva en una pantalla fluorescente no
constituye garantia alguna de una competente actuacién en el
Parlamento.
Muchos hombres, bajo los antiguos y los nuevos sistemas,
han dado el paso ascendente de candidato a legislador solo para
alcanzar su nivel de incompetencia.

Incompetencia en el Parlamento

' El Parlamento mismo es una jerarquia. Un representante elegi-
i do que se revela incompetente como parlamentario no obten-
- dra ningan ascenso.

!
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Sin embargo, un legislador ordinario competente es elegible
para ser ascendido a un puesto de mayor poder, como miembro
o aun presidente de una comisidn, o, en ciertos sistemas, minis-
tro del gobierno. También en cualquiera de estos grados puede
darse el caso de que el ascendido se muestre incompetente.

Vemos, pues, que el Principio de Peter controla toda la rama
legislativa del gobierno, desde el miembro mas humilde del par-
tido hasta quienes ocupan los mis elevados puestos electivos.
Cada uno tiende a elevarse hasta su nivel, y cada puesto tiende,
con el tiempo, a ser ocupado por alguien incompetente ala hora
de desempeniar sus deberes.

EL PODER EJECUTIVO

Le parecera ya a usted evidente que el Principio se aplica tam-
bién a la rama de poder ejecutivo: ministerios, departamentos,
direcciones generales, agencias y delegaciones a nivel nacional,
regional y local. Todos, desde la policia hasta las fuerzas arma-
das, son rigidas jerarquias de empleados a sueldo, y como tales
se hallan necesariamente sobrecargadas de incompetentes que
no pueden realizar su trabajo ni pueden ser ascendidos, pero a
los que no se puede excluir.

Cualquier gobierno, sea una democracia, una dictadura o
una burocracia comunista o de libre empresa, caerd cuando su
jerarquia alcance un intolerable estado de madurez.!

1. La eficiencia de una jerarquia es inversamente proporcional a su co-
ciente de madurez, CM.

CM = N.° de empleados en nivel de incompetencia x 100

N.° total de empleados en la jerarquia

Evidentemente, cuando CM sea igual a 100, no se realizara ningtn traba-
jo util.

90



Igualitarismo e incompetencia

La situacién es peor en la actualidad que cuando los nombra-
mientos de funcionarios civiles y militares se efectuaban por fa-
voritismo. Esto tal vez parezca herético en una era de igualitaris-
mo, pero permitanme explicarlo.

Consideremos un pafs imaginario llamado Cabezovia, en el
que son totalmente desconocidos los exdmenes para acceso a la
administracion, la igualdad de oportunidades y el ascenso por
méritos. Cabezovia tiene un rigido sistema de clases y los grados
elevados de todas las jerarquias —el gobierno, la industria, las
fuerzas armadas, la Iglesia— se hallan reservados a los miem-
bros de la clase dominante.

Se observara que evito la expresién «clases altas»; ese térmi-
no tiene desafortunadas connotaciones. Por lo general se consi-
dera que se refiere a una clase que es dominante por tazén de
nacimiento aristocratico o noble. Mis conclusiones, sin embar-
g0, se aplican también a sistemas en los que la clase dominante
se halla separada de la clase subordinada por diferencias de re-
ligién, estatura, raza, idioma, dialecto o afiliacién politica.

No importa cuél de todos estos criterios sea el de Cabezovia:
el hecho importante es que el pais tiene una clase dominante y una
clase subordinada. Este diagrama representa una jerarquia tipica
cabezoviana caracterizada por la clasica estructura piramidal:

b Clase dominante

Barrera de clases

cs Clase subordinada

g1



Los grados inferiores —la zona designada CS— se hallan
ocupados por empleados de la clase subordinada. Por muy bri-
llante que cualquiera de ellos sea, ninguno es candidato a ele-
varse por encima de BC, la barrera de clases.

Los grados superiores —la zona designada CD— estdn ocu-
pados por empleados de la clase dominante. No comienzan sus
carreras en la base de la jerarquia, sino en el nivel de la barrera
de clases.

Ahora bien, en la zona CS es evidente que muchos emplea-
dos nunca podrin elevarse a una altura suficiente para alcanzar
su nivel de incompetencia, porque se lo impide la barrera de
clases. Pasaran toda su carrera trabajando en tareas que estdn
capacitados para desempefiar de forma correcta. Nadie es as-
cendido fuera de la zona CS, por lo que esta zona conserva a sus
empleados competentes y los utiliza de forma continua.

Resulta evidente, pues, que en los grados inferiores de una
jerarquia el mantenimiento de una barrera de clases garantiza un
nivel de eficiencia mayor que el que podria existir sin tal barrera.

Contemplemos ahora la zona CD, situada por encima de la
barrera de clases. Como ya hemos visto, las perspectivas de un
empleado de alcanzar su nivel de incompetencia son directa-
mente proporcionales al nimero de grados existentes en la je-
rarquia; cuantos mds grados, mds incompetencia. A todos los
efectos practicos, la zona CD forma una jerarquia cerrada de
unos pocos grados. Evidentemente, muchos de sus empleados
nunca alcanzarin su nivel de incompetencia.

Ademis, la perspectiva de comenzar desde un punto préxi-
mo ala caspide de la pirdmide atraeri a la jerarquia a un grupo
de brillantes empleados que jamas habrian accedido alli si se
hubieran visto obligados a comenzar desde la base.

Examinemos la situacién de otro modo. En el capitulo 9
consideraré los estudios de eficiencia y demostraré que la tnica
forma eficaz de incrementar la eficiencia en una jerarquia con-
siste en la infusién de sangre nueva en sus niveles superiores. En
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la mayor parte de los sistemas actuales tal infusién tiene lugar a
intervalos, después de una reorganizacién, por ejemplo, o en
periodos de rdpida expansion; pero en las jerarquias cabezovia-
nas es un proceso continuo: nuevos empleados estan entrando
regularmente a un alto nivel, por encima de la barrera de clases.
Esta claro, pues, que en las zonas CS y CD, por debajo y por
encima de la barrera de clases, las jerarquias cabezovianas son
mas eficientes que las de una sociedad sin clases o igualitaria.

“
UN SISTEMA DE CLASES CONTEMPORANEO

Antes de que se me acuse de recomendar el establecimiento de
un sistema de clases, permitaseme sefialar que ya tenemos uno.
Sus clases no se basan en el nacimiento, sino en el prestigio de la
universidad a que uno ha asistido. Por ejemplo, al hablar de un
graduado en Harvard se dice que es «un hombre de Harvard»,
pero no se menciona para nada la universidad cuando se ha es-
tudiado en otra carente de renombre. En algunas jerarquias, el
graduado en la universidad desconocida —por competente que
sea— no tiene las mismas oportunidades de ascenso que el gra-
duado en la institucién prestigiosa.

La situacién esta cambiando. Existe una acusada tendencia
a hacer del titulo universitario requisito previo para ocupar un
niimero creciente de puestos, aun en los grados mas bajos de
ciertas jerarquias. Esto deberia incrementar el potencial de gs-
censo de todos los titulados y, por consiguiente, disminuir el
valor de clase del titulo prestigiado.

Mis estudios personales sobre este fenomeno, debido a la
lamentable escasez de fondos que he mencionado, son incom-
pletos, pero aventuraré la prediccién de que, con el paso de los
afios, cada graduado universitario ird teniendo mas oportunida-
des de alcanzar su nivel de incompetencia, bien al servicio de
empresas privadas, bien trabajando para el gobierno.



8

Indicios y prefiguraciones

Los poetas son los hierofantes de una inaprehensible
inspiracién.

P. B. SHELLEY

Existe la costumbre de adornar toda obra cientifica con una bi-
bliografia, una lista de libros anteriormente publicados sobre el
mismo tema. La finalidad de ello tal vez sea poner a prueba la
competencia del lector desplegando ante él un intimidante pro-
grama de lectura, o quiza demostrar la competencia del autor
exhibiendo la montafa de escoria que ha cribado para obtener
una sola pepita de verdad.

Como este es el primer libro, no hay ninguna bibliografia
formal. Reconozco esta aparente falta de erudicién. No soy afi-
cionado al engafio y tengo la firme creencia de que el futuro vin-
dicard mi heterodoxia.

Teniendo presentes estas consideraciones, he decidido men-
cionar algunos autores que, aunque jamds escribieron sobre este
tema, podrian haberlo hecho si hubieran pensado en él. Esta es,
por tanto, una bibliografia de protojerarquiélogos.

Los anénimos autores de varios proverbios tuvieron cierta
intuitiva comprensién de la incompetencia.

«Zapatero, a tus zapatos» es un claro aviso al zapatero re-
mendén para que no pretenda ser ascendido a jefe del taller de
reparacién de calzado. El obrero que manejaba diestramente
la lezna y el martillo podria demostrar torpeza con la pluma, el
cilculo de tiempos y la distribucién del trabajo.

«Demasiados cocineros estropean la sopa» sugiere que
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cuantas mds personas participan en un proyecto, mayores son
las probabilidades de que al menos una de ellas haya alcanzado
su nivel de incompetencia. Un competente pelador de verduras
ascendido a su nivel de incompetencia como cocinero puede
echar demasiada sal y estropear el buen trabajo de los otros seis
cocineros que ayudaron a preparar la sopa.

«El trabajo de una mujer no se termina nunca» es un triste
comentario sobre la elevada proporcién de mujeres que alcan-
zan su nivel de incompetencia como amas de casa.

En sus Rubaiyat, Omar Jayyam hacia notar dcidamente la
fuerte incidencia de la incompetencia en las jerarquias educati-
vas y religiosas.

Yo mismo, de joven, frecuentaba dvidamente

la compariia de santos y doctores, y oéa discusiones
sobre esto y aquello: pero jamds sali

por la misma puerta por la que habia entrado.

He mencionado en alguna parte la existencia de un «instinto
jerdrquico» en Jos hombres, esto es, su irresistible propension a
distribuirse a si mismos por grados. Algunos criticos han nega-
do la existencia de tal instinto. Sin embargo, A. Pope lo observé
hace mds de dos siglos e, incluso, vio en él la expresién de un
principio divino:

El orden es la primera ley de los cielos; y, esto admitido, al-
gunos son, y deben ser, mas grandes que los demis.

(Ensayo sobre el hombre, Epistola IV, 11, 49-50)

Advirti6 de forma perfecta la satisfaccién que se obtiene al
hacer competentemente el propio trabajo:

Sabe que todo el bien que los individuos encuentran, o que
Dios y la naturaleza destinaron a la humanidad, todo el placer
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dela razén, todas las alegtias de los sentidos, se encierran en tres
palabras: salud, paz y competencia.

(Ibid., 11,77-88)

Pope enuncia uno de los principios clave de la jerarquio-
logia:
’

¢Qué querria este hombre? A lo alto se elevard, y, poco me-
nos que angel, querria mas.

(1bid., 11,173-174)

En otras palabras, un empleado dificilmente se muestra con-
tento al permanecer en su nivel de competencia: insiste en ele-
varse a un nivel que esta mas alla de sus facultades.

La descripcién de S. Smith de la incompetencia ocupacional
es tan vivida que ha quedado como la base de un cliché:

Si representamos las diversas funciones a realizar en la vida
por agujeros de formas diferentes practicados en una mesa
—unos circulares, otros triangulares, otros cuadrados, otros
oblongos— y las personas que desempefian esas funciones por
trozos de madera de formas similares, veremos generalmen-
te que la persona triangular ha penetrado en el agujero cuadra-
do, la oblonga en el triangular y que una persona cuadrada ha
conseguido introducirse en el agujero redondo. El puesto y su
titular, el actuante y lo actuado, raras veces encajan tan facil-
mente que podamos decir que estaban casi hechos el uno para
el otro.!

W. Irving sefiala que «las mentes obtusas son generalmente
preferidas para los cargos publicos, y especialmente promovi-
das a ser objeto de distinciones ciudadanas». No comprendfa
que una mente puede muy bien ser brillante para un puesto su-

1. Smith, Sydney (1771-1845). Sketches of Moral Philosophy, 1850.
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bordinado y, no obstante, parece roma al ser ascendida a un
puesto elevado, del mismo modo que una vela puede servir per-
fectamente para iluminar una mesa de comedor pero resulta
inadecuada si se la coloca en un poste del alumbrado para ilumi-
nar una encrucijada de la via publica.

Karl Marx advirtié sin duda la existencia de las jerarquias;
sin embargo, parecia creer que eran los capitalistas quienes las
mantenian. Al abogar por una sociedad no jerarquica, no com-
prendié que el hombre es jerdrquico por naturaleza y debe te-
ner, y tendra, jerarquias, sean patriarcales, feudales, capitalistas
o socialistas. A este respecto, su perspicacia es muy inferior a la
de Pope.

Entonces, con flagrante inconsistencia, Marx propone como
principio directivo de su sofiada sociedad no jerarquica: «De
cada uno seglin su capacidad, a cada uno segin sus necesida-
des», lo cual sugiere la creacién de dos jerarquias paralelas de
capacidad y de necesidad.

Aun pasando por alto esta inconsistencia del esquema mar-
xista, el Principio de Peter pone ahora de manifiesto que no
podemos esperar obtener trabajo «de cada uno segiin su capa-
cidad». Para hacerlo, tendriamos que mantener permanen-
temente a los empleados en un nivel de competencia. Esto
es imposible, ya que cada empleado debe elevarse a su nivel
de incompetencia, una vez llegado al cual 70 podra producir de
acuerdo con su capacidad. De modo, pues, que la teoria marxis-
ta se revela como un fandtico suefio y un nuevo opio para las
masas. Jamas ha podido llevarla a la practica ningiin gobierno.
Marx debe quedar arrumbado como un visionario acientifico.

Parece que encontramos ciencia de mas calidad entre los
poetas. El aforismo de E. Dickinson

El éxito es considerado lo mds dulce
por quienes nunca lo tuvieron



es psicolégicamente vélido cuando el «éxito» recibe su signifi-
cado jerarquioldgico de colocacién final en el nivel de incompe-
tencia.

C. W. Dodgson (Lewis Carroll) en Alicia en el pais de las ma-
ravillas, alude a la vida en el nivel de incompetencia cuando
hace decir a la reina: «Habiendo llegado aqui, necesitas correr
todo lo que puedas para permanecer en el mismo lugar». En
otras palabras, una vez que un empleado ha conseguido la colo-
cacién final, sus més vigorosos esfuerzos nunca le reportarin un
ulterior ascenso.

S. Freud parece haber estado més préximo que ningan autor
anterior al descubrimiento del Principio de Peter. Al observar
casos de neurosis, ansiedad, enfermedades psicosomaticas,
amnesia y psicosis, comprobé el penoso predominio de lo que
podriamos llamar el sindrome generalizado de incompetencia
vital. '

Esta incompetencia vital produce, naturalmente, agudos
sentimientos de frustracion. Freud, un satirico en el fondo, opté
por explicar esta frustracién en términos sexuales principal-
mente, tales como envidia del pene, complejo de castracidn y
complejo de Edipo. En otras palabras, sugirié que las mujeres se
sentian frustradas porque no podian ser hombres, los hombres
porque no podian tener hijos, los nifios porque no podian casar-
se con sus madres, etc. '

Pero Freud se equivocé al pensar que la frustracién provie-
ne del anhelo de un cambio a una posicién mis deseable (hom-
bres, padre, marido de la madre, esposa del padre, etc.), en
otras palabras, jde un anhelo de ascenso! La jerarquiologia nos
demuestra que la frustracién se produce como resultado de un
ascenso.

Este error de Freud fue consecuencia de su naturaleza extre-
madamente introspectiva: insistié en estudiar lo que sucedia (o
creia que sucedia) en el interior de sus pacientes. La jerarquio-
logia, por el contrario, estudia lo que sucede fuera del paciente,
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estudia el orden social en que acttia el hombre y, por tanto, ex-
plica de modo realista la funcién de este en ese orden. Mientras
Freud dedicé su tiempo a bucear en los oscuros recovecos del
subconsciente, yo he consagrado mis esfuerzos a examinar el
comportamiento humano observable y mensurable.

Los psicélogos freudianos, al no estudiar la funcién del
hombre en la sociedad, podrian ser comparados con un hombre
que al ver un ordenador trata de comprenderlo mediante espe-
culaciones sobre su estructura y su mecanismo internos, sin tra-
tar de averiguar qué uso tiene el artefacto.

No minimicemos, sin embargo, la labor pionera de Freud.
Aunque erré en muchas cosas, descubrié gran cantidad de
otras. Siempre mirando dentro del paciente, se hizo famoso por
el vigor de su teoria segtin la cual el hombre es inconsciente de
sus propias motivaciones, no puede comprender sus propios
sentimientos y, en consecuencia, no puede esperar aliviar sus
propias frustraciones. La teoria era irrefutable, porque nadie
podria argumentar, consciente y racionalmente, sobre la natura-
leza y el contenido de su inconsciente.

Con un toque maestro de genio profesional, inventé el psi-
coandlisis, con el que afirmaba que sus pacientes podrian llegar
a ser conscientes de su inconsciente.

Luego fue demasiado lejos, se psicoanalizé a si mismo y pre-
tendio ser consciente de su propio inconsciente. (Algunos ctiti-
cos sugieren ahora que lo tnico que consigui6 fue hacer a sus
pacientes conscientes de su propio —el de Freud— inconscien-
te.) En todo caso, por este procedimiento de autopsicoanilisis
dio una patada a la escalera en que apoyaba los pies.

Si Freud hubiera comprendido la jerarquiologia, habria evi-
tado subir ese tltimo peldafio y nunca habria llegado a su nivel
de incompetencia.

Socavando asi la grandiosa estructura que habia edificado
sobre la impenetrabilidad del inconsciente, Freud preparaba el
camino a su gran sucesor, S. Potter.
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Potter, como Freud, es un psicdlogo satirico (o un satirico
psicolégico), y puede ser justamente colocado al lado de Freud
por la agudeza de su observacién y su audacia al crear una pin-
toresca y memorable terminologia para describir claramente lo
que veia.

Aligual que Freud, Potter observd y clasificé muchos fené-
menos de frustracién humana. Denomina a la condicién bésica
del sentimiento de frustracién estar <hundido», y al sentimiento
de jabilo causado por la supresién de esa frustracion lo califi-
ca de «ascensién». Da por supuesto que los hombres tienen una
tendencia innata a avanzar de aquel estado a este. La técnica
para hacerlo recibe el nombre de «habilidad ascensional».

La diferencia principal entre los dos hombres estriba en que
Potter rechaza la doctrina de Freud de la motivacién incons-
ciente. Explica el comportamiento humano en términos de un
impulso consciente que conduce a superar a los demis, a triun-
far sobre las circunstancias y resultar, de este modo, ascendido.
Potter repudia también el dogma freudiano segin el cual el pa-
ciente frustrado debe recibir ayuda profesional, y desarrolla una
clase de psicologia del tipo «hdgalo usted mismo». Ensefia va-
rios trucos, planes y gambitos que, utilizados del modo adecua-
do, permitirin al paciente ascender.

El ascendente, el vividor, el jugador, para resumir las elegan-
temente expresadas teorias de Potter, estin empleando diversas
formas de conducta recusable para elevarse a si mismos por los
grados de las jerarquias sociales, comerciales, profesionales o
deportivas.

Potter escribe de forma tan amena que tendemos a pasar por
alto el punto débil central de su sistema: la suposicién de que,
con solo aprender suficientes trucos, el ascendente puede conti-
nuar elevdndose y ser permanentemente ascendido.

En realidad, nadie, por habil que sea, puede ascender por
encima de su nivel de incompetencia. El inico resultado de su
técnica serd ayudarlo a llegar antes a ese nivel que si se hubiera
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comportado de otro modo, para, una vez alli, encontrarse en | )
una situacién de hundimiento que ninguna técnica ser capaz |
de remediar. ;

La felicidad duradera solo puede obtenerse evitando el as- |
censo final, optando, en cierto momento del avance, por aban- ;
donar la tactica ascensional y practicar en su lugar lo que podria |
haber llamado téctica de estatismo. Mis adelante, en el capitulo
sobre la incompetencia creadora, indicaré cémo puede reahzar—
se esto. :

Entretanto, debo saludar a Potter como al tedrico verdade-.
ramente grande que supo salvar el abismo existente entre la et1-
ca freudiana y el Principio de Peter.

C. N. Parkinson, eminente tedrico social, observa minucio-
samente, y describe con extraordinario gracejo, el fenémeno de-
acumulacién de personal en las jerarquias. Pero trata de expli-
car lo que él llama la piramide ascendente mediante la suposi-
cién de que los empleados de categorias superiores practican la
estrategia del divide y vencerds, que estdn haciendo delibera-
damente ineficaz a la jerarquia como medio de encumbrarse a si
mismos. :

La inexactitud de esta teotia queda de manifiesto si se con-
sideran los extremos siguientes. Primero, da por supuestos una
intencién o un designio por parte de las personas situadas en
posiciones de supervision. Mis investigaciones revelan que mu-
chos altos empleados son incapaces de formular el minimo
plan efectivo, ya sea para dividir, vencer o cualquier otra fina-
lidad. )

Segundo, los fenémenos que Parkinson describe —supe-
rempleo y subproduccién— se hallan a menudo en oposicién
directa alos intereses del personal supervisor y directivo. La efi-
ciencia desciende hasta tal punto que la empresa se hunde, y los
empleados responsables pueden encontrarse sin trabajo. En las
jerarquias gubernamentales pueden verse acosados y humilla-
dos por comités legislativos o inspectores que investigan el de-
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rroche y la incompetencia. Es dificilmente concebible que qui-
sieran perjudicarse a si mismos de esa forma.

Tercero, permaneciendo idénticas las demds circunstancias,
cuanto menos dinero se gaste en los salarios de los subordina-
dos, mayores serdn los beneficios de la empresa, y mayor la can-
tidad de dinero disponible para sueldos, bonos, dividendos y
beneficios marginales de los altos cargos. Si la jerarquia puede
funcionar eficazmente con mil empleados, la direccién no tiene
ningtin motivo para dar empleo a mil doscientos.

Pero supongamos que la jerarquia no esta funcionando efi-
cientemernte con sus mil empleados. Como muestra el Principio
de Peter, muchos de los empleados superiores, o la mayoria de
ellos, estardn en sus respectivos niveles de incompetencia. Con
el persona] existente, no pueden hacer nada para mejorar la si-
tuacién —todo el mundo estd haciendo ya cosas lo mejor que
puede—, asi que, en un desesperado esfuerzo por conséguir efi-
ciencia, contratan mds personal. Como ya se sefialé en el capitu-
lo 3, un aumento de personal puede producir una mejora tem-
poral, pero el proceso de-ascensos acaba por afectar a los recién
llegados, que también ascienden hasta sus niveles de incompe-
tencia. Entonces el tinico remedio parece ser otro aumento de
personal, otro florecimiento temporal y otra caida gradual en la
ineficacia.

Por esta razén no existe relacién directa entre el volumen del
personal y el total de trabajo ttil realizado. La acumulacién de
personal no puede ser explicada por la teorfa de la Conspira-
cién de Parkinson, sino que proviene de una sincera, aunque
vana, basqueda de eficiencia por parte de los miembros de la
jerarquia situados en los niveles superiores.

Otra cuestién: Parkinson basé su ley en la jerarquia keopsia-
na o feudal.

La razon de ello es que Parkinson realizé sus descubrimien-
tos en las fuerzas armadas, en las que gozan de firme arraigo tra-
diciones y formas de organizacién anticuadas.
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La jerarquia keopsiana o feudal

La jerarquia feudal no ha desaparecido, ciertamente, pero
un completo sistema jerarquiolégico debe reconocer también la
existencia de varias otras formas jerirquicas y explicar de este
modo sus actividades.

Por ejemplo, la formacién en T:

Presidente

pif2fslaisfelzisfalio

1
1]12]1

=y
w

1415]16[17]18]19]20]21]22]23]

23 vicepresidentes

112}] 33 secciones

Este diagrama muestra claramente que una compaiifa con
tres departamentos fundamentales, 23 vicepresidentes y un pre-
sidente no se ajusta al tradicional modelo piramidal.

Modelo automatizado

L 1T 111 [ 1 I JDepartamentos

Computadora
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En esta reciente modificacidn, la amplia base de la piramide
de los empleados esta sustituida por una computadora.

Muchos departamentos estan sostenidos por una sola com-
putadora, produciendo una piramide invertida. Una forma si-
milar se produce cuando numerosos ejecutivos, supervisores y
personal de ventas estan sostenidos por un proceso de produc-
cién altamente automatizado.

Ya he descrito, en el capitulo 3, 1a cispide flotante, una situa-
cién que existe cuando un director se halla al frente de un depar-
tamento inexistente, o cuando un grupo de personal es asignado
a otro departamento, dejando al administrador en su solitaria
oficina.

Cispide flotante

Por desgracia, la investigacién de Parkinson no va lo bastante
lejos. Cierto que el trabajo puede extenderse hasta llenar el
tiempo asignado, pero también puede hacerlo mucho mas all4
de la vida de la organizacién, y la empresa quebrar, un gobierno
caer, una civilizacién sumirse en la barbarie, mientras los incom-
petentes continian trabajando. De modo pues que, por mucho
que nos duela, debemos desechar la atractiva teoria de Parkin-
son. No obstante, es digno de encomio por haber llamado la
atencién sobre aquellos fenémenos que, por primera vez, son
ahora cientificamente explicados por el Principio de Peter.



9

La psicologia de la jerarquiologia

N
iAy! Indiferentes a su destino juegan las pequefias vic-
iy jueg peq
timas.
T. GRAY

Después de una de mis conferencias sobre jerarquiologia, un es-
tudiante me entregd una nota en la que figuraban las siguientes
preguntas: «¢Por qué no nos ha dado alguna explicacién de lo
que sucede en la mente del gandul incompetente que tan bien ha
descrito? Tras la colocacién final, ¢se da cuenta el empleado de su
propia incompetencia? ¢Acepta su parasitismo? ¢Sabe que est4
estafando a su patrono, frustrando a sus subordinados y corro-
yendo como un cancer la estructura econémica de la sociedad?».
Recientemente me han formulado muchas preguntas de este tipo.

UN ESTUDIO DESAPASIONADO

Ante todo debo poner de relieve que la jerarquiologia es una
ciencia soctal'y, como tal, emplea en su sistema de evaluacién cri-
terios objetivos, mds que términos con una fuerte carga emocio-
nal, como «gandul», «parasito», «estafador» o «cdncer». Sin
embargo, la cuestion de la actitud mental interna es digna de
consideracién. Mi enfoque de la ciencia del comportamiento ha
sido el de un observador objetivo. Descubri el Principio de Pe-
ter mediante la observacion de la conducta exterior, y he huido
de la introspeccién y de toda clase de interferencias con respec-
to a lo que sucede en las mentes de los demas.
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Espejo, espejo, en la pared

La cuestién apuntada es, sin embargo, interesante: «¢Qué com-
prension alcanza el individuo de su propia incapacidad?». Mis
respuestas a esta pregunta son objetivas y carecen del rigor cien-
tifico propio de esta obra.

En la mayor parte de los casos he encontrado escasos indi-
cios de que existiera esa comprension. No obstante, unos cuan-
tos casos de mi estudio se hallaban sometidos a anilisis, y obtu-
ve informes psiquiatricos. Estos mostraron que los pacientes
racionalizaban sus dificultades y culpaban de ellas a otras per-
sonas.

Donde se habia realizado un profundo analisis, se daba una
mayor aceptacién de la propia personalidad. Pero jamas obser-
vé en un individuo ninguna comprension del sistema jerarqui-
co, ni del ascenso como la causa de la incompetencia ocupacional.

SECCION PSIQUIATRICA, caso N.° 12, S, N. Tenaz era un compe-
tente empleado de la empresa de fontaneria y articulos sanita-
rios Ibafiez Hermanos. Tras intensos estudios en la escuela noc-
turna, Tenaz obtuvo diplomas en los cursos de direccién de
almacenes y metalurgia no férrica elemental. Fue ascendido a
subjefe de almacén.

Después de seis afios en este puesto, Tenaz solicité otro as-
censo. Se le respondié que carecia de dotes de mando: no podia
conseguir que los empleados del almacén obedecieran sus 6rde-
nes; por lo tanto, no podia ser ascendido a jefe de almacén.

Pero Tenaz no podia aceptar la verdad acerca de su propia
incompetencia como jefe. Llegd a la conclusion de que los ro-
bustos y corpulentos obreros del almacén lo despreciaban por-
que su estatura era de solo 1,60 metros.

Se compré zapatos de suelas gruesas y adopté la costumbre
de llevar sombrero en el almacén, lo cual hacia que pareciese

108



mis alto. Se apunté a un gimnasio, subié de peso y desarroll6
abultados musculos. A pesar de ello, los empleados seguian sin
obedecerle.

Tenaz reflexionaba sin cesar sobre sus deficiencias fisicas,
desarroll6 un intenso complejo y, finalmente, buscé el consejo
de un psiquiatra.

Durante el tratamiento, el doctor Venado intenté ayudar a
Tenaz hablandole de hombres bajos que habian alcanzado fama
y fortuna. Esto deprimié mds atin a Tenaz: ahora se veia a si mis-
mo no solo bajo sino también fracasado. Disminuyé todavia mas
su confianza en si mismo e hizo que se tornase menos competen-
te como jefe.

La psiquiatria, como el amor, no basta

El caso Tenaz demuestra que, sin una comprensién del Princi-
pio de Peter, la psiquiatria es un grave inconveniente cuando se
intenta tratar problemas derivados de la incompetencia ocupa-
cional.

El doctor Venado desvid su atencién a un detalle irrelevante,
la estatura de Tenaz. La situacion de este era, simplemente, que,
dentro de la jerarquia de Ibafiez Hermanos, habia alcanzado su
nivel de incompetencia. Ningtin tratamiento psiquidtrico podia
alterar ese hecho.

Pero Tenaz podria haber sido consolado si se le hubiera he-
cho ver que su inmovilizacién en el puesto de subjefe de alma-
cén 7o era un fracaso, sino una culminacion.

Podria haber sido mas feliz si hubiese comprendido que el
suyo no era un ejemplo solitario de desventura, sino que todo
el mundo, en todos los sistemas jerarquicos, estaba, como él,
bajo el influjo del Principio de Peter.

Yo creo que la comprensién del Principio ayudara al analisis
de todos los casos que manifiestan algtin grado de incapacidad.
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j Tampoco la percepcién basta!

A veces, después de conceder un ascenso, la direccién adquiere
percepcion y se da cuenta de que el ascendido no puede desem-
peiiar adecuadamente sus nuevas responsabilidades.

«Molero no es muy eficaz como jefe de personal.»

«Bueno, después de todo, no tenia talla suficiente para ocu-
par el puesto de Mayor.»

«La sefiorita Babel 7o resulta como jefa de archivos.»

A veces, también el empleado adquiere esta percepcién y
acepta su propia incompetencia para la categoria superior. En
este caso, asimismo, esa percepcion produce pensamientos pe-
$arosos, pero poca, o ninguna, accién.

SECCION PERCEPCION, €aso N.° 2, F. Masalto, competente subdi-
rector de escuela en Buenavilla, fue ascendido a director. Antes
de que se terminara el curso, se dio cuenta de que era incompe-
tente para el cargo.
Pidi6 descender en la jerarquia. jSu solicitud fue denegada!
Y sigue, desdichado y resentido, en su nivel de incompetencia.

INVESTIGADORES EXTERIORES

He mencionado que la direccién y los empleados adquieren a
veces percepcién de la incompetencia ocupacional, pero hacen
muy poco por contrarrestarla. Tal vez esté usted pensando:
«Pero ¢y los tests de aptitud vocacional? ¢Y los estudios de efi-
ciencia? Seguramente, observadores exteriores e imparciales
pueden diagnosticar la incompetencia y prescribir remedios
adecuados».

¢Pueden? Volvamos la vista hacia esos expertos y veamos
cémo actian.
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Métodos de colocacion, antiguos y modernos

En los viejos tiempos, el ingreso en la mayoria de las profesiones
se hallaba gobernado por la colocacién al azar, basada en los

\prejuicios del patrono, en los deseos del empleado o en la pura
casualidad (un aspirante a un puesto de trabajo acierta a presen-
tarse en una empresa en el preciso momento en que se produce
una vacante). La colocacién al azar todavia tiene validez en al-
gunas jerarquias, sobre todo en las mas pequefias.

La colocacién al azar sitGa con frecuencia a un empleado en
un puesto para cuyo desempefio no esta plenamente capacita-
do. La mediocridad de su trabajo se atribuye a mala disposicién,
debilidad de caracter o simple pereza. Se lo exhorta a trabajar
con mds intensidad. Se lo anima con frases tales como «querer
es poder» y «si no lo consigues a la primera, insiste».

Mal mirado por sus superiores, su primer ascenso se retrasa
largo tiempo. (Es probable, incluso, que llegue a creer que es
indigno de todo ascenso; denomino a este estado El sindrome de
Uriah Heep.)

La colocacién al azar ha sido sustituida en la actualidad, al
menos en gran medida, por exdmenes y tests de aptitud. La ac-
titud predominante encuentra su expresion en el dicho: «Si no
tienes éxito al principio, prueba con otra cosa».

Naturalmente, de nada sirve realizar tests de aptitud si se
carece de una persona competente para calificar e interpretar
los resultados. Manejando de modo incompetente, el sistema
de tests no es mds que una forma encubierta de colocacién al
azar.

Pero si se los maneja de forma competente, los tests de apti-
tud son Ttiles. Disponemos de tests de aptitud general o de in-
teligencia que revelan la facilidad de expresion, el ingenio, la
destreza para el manejo de computadoras, etc. Hay tests para
oficinistas, que indican la habilidad para recordar nimeros, co-
piar nombres y direcciones, y cosas semejantes. Otros valoran
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las facultades mecanicas o artisticas de una persona, la destreza
fisica, la inteligencia social, el razonamiento cientifico y las do-
tes de persuasion.

Los resultados de los tests se expresan de ordinario en un
«perfil», una representacién grafica de la competencia del em-
pleado en diversas materias. He aqui un perfil de este tipo:

Colocacion inicial

Nivel medio

Administrativa
Organizativa
Persuasiva
Intelectual
Mecéanica
Computacional

Artistica
Musical

La finalidad de estas pruebas es colocar al empleado, lo an-
tes posible, en un puesto que le permita desarrollar el mas alto
nivel de competencia de su perfil. Evidentemente, cualquier as-
censo serd a una zona de menor competencia.

Veamos cémo funciona esto en la prictica.

SECCION TECNICAS DE COLOCACION, caso N.° 17. El perfil ante-
riormente reproducido es el resultado de las pruebas a que fue
sometido C. Cierzo, joven titulado comercial que solicité un
puesto en la Compafiia de Aire Acondicionado Aquilén, S. A.
Observara usted que Cierzo destaca en dotes de persuasién y
posee también una elevada inteligencia general.
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Cierzo fue contratado como vendedor y, con el tiempo, lo-
gr6 dos ascensos: primero a director de ventas de zona, donde
todavia se pasaba la mayor parte del tiempo vendiendo, y luego
a director general de ventas, un puesto de supervisién y organi-
gacion.

Observe que su puntuacién mas baja, muy inferior a la me-
dia, es la que corresponde a su capacidad organizativa. Esta es
precisamente la facultad que ahora emplea todos los dias. Por
ejemplo, sus vendedores son asignados de manera arbitraria.
Félix Azar, un vendedor inexperto, fue enviado a visitar a dos
importantes nuevos clientes, y se las arreglé para perder las ven-
tas y los clientes. Angel Vardn, un nuevo empleado que habia
conseguido un éxito de ventas impresionante, fue ascendido a
director de ventas de zona. Manifesté muy escaso interés por
sus vendedores. Sus calculados y astutos métodos de trabajo
han hecho decaer la moral de sus hombres. ’

C. Cierzo también cometia errores en su trabajo administra-
tivo. Las dimensiones y la topografia de las zonas no guardaban
ninguna relacién con las facilidades de transporte, el volumen
de transacciones ni la experiencia y la capacidad de los vende-
dores. Sus informes resultan incomprensibles y su mesa de tra-
bajo presenta un aspecto de completo desorden.

Como predice el Principio de Peter, su carrera ha avanzado
desde la competencia hasta la incompetencia.

Evaluacién de los tests de aptitud
La diferencia principal entre los empleados que han sido some-
tidos a tests y los que no lo han sido es que los primeros alcanzan

sus niveles de incompetencia tras dar menos pasos y en menos
tiempo.
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Estudios de eficiencia

Hemos visto que la intervencién exterior en el momento de la
colocacién inicial no puede impedir la consecucién de niveles
de incompetencia, sino que, de hecho, la acelera. Examinaré
ahora las funciones de los expertos en eficiencia, que suelen
aparecer en escena en una fase posterior, cuando una jerarquia
ha alcanzado un elevado cociente de madurez. (El CM quedé
definido en el capitulo 7.)

Debemos recordar, ante todo, que también los expertos
investigadores se hallan sometidos al Principio de Peter. Han
llegado a su posicién por el mismo proceso de ascenso que ha
afectado negativamente a la organizacién que estdn estudian-
do. Muchos de los expertos se hallarn en su nivel de incompe-
tencia. Aunque puedan advertir deficiencias, seran incapaces de
corregirlas.

SECCION ESTUDIOS DE EFICIENCIA, CASO N.° 8. La empresa Alma-
cenamiento y Transporte de Productos Congelados El Pingiii-
no, S. A. contraté a Obeso y a Vasallo, asesores de empresas,
para realizar un estudio de su funcionamiento. Obeso y Vasallo
encontraron que la firma El Pingiliino no era menos eficiente
que la mayor parte de las empresas dedicadas al mismo ramo.
Mediante una discreta investigacién, descubrieron la verdade-
ra razén por la que se les habia encomendado el estudio: varios
directores consideraban que no podian influir lo bastante en la
politica a seguir por la empresa.

¢Qué podian hacer Obeso y Vasallo? Supongamos que dije-
ran: «Caballeros, nada funciona mal en su empresa. Son ustedes
tan eficientes como sus competidores»,

Hay buenas razones para creer gque Obeso y Vasallo temfan
que se los despidiese caso de decir lo contrario. Tal vez pen-
saron que adquiririan fama de ineficientes expertos empre-
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sariales, con lo que el estudio seria encomendado a una firma
rival.

Bajo el influjo de esa tensién emocional, se sintieron obliga-
dos a afirmar: «Caballeros, existe una insuficiencia de personal
y muchos de los empleados actuales estdn desempefniando pues-
tos que no les corresponden. Recomendamos la creacién de va-
rios puestos nuevos y el ascenso de cierto ntimero de sus em-
pleados».

Una vez que la organizacién fue puesta en movimiento, los
directores disidentes pudieron colocar o ascender a sus prote-
gidos tal como deseaban, fortaleciendo asi su influencia en di-
versos niveles y distintos departamentos de la jerarquia. La
direccién quedo satisfecha, y Obeso y Vasallo recibieron sus ho-
norarios,

Evaluacién de los estudios de empresa

1. Un estudio de eficiencia debilita temporalmente, o inclu-
so suspende, el funcionamiento del factor antigtiedad en
una jerarquia. Esto acelera autométicamente el ascenso,
o facilita la colocacién inicial, de los empleados que
cuentan con impulso (impulsados).

2. La recomendacién favorita de los expertos en eficiencia
es el nombramiento de un coordinador entre dos emplea-
dos incompetentes o dos departamentos improductivos.!
Un sofisma muy popularizado entre esos expertos y sus
clientes reza que «incompetencia coordinada es igual a -
competencia.

3. La unica recomendacién que realmente produce un

1. Un estudio de los expertos en eficiencia revela que los nombramientos
de coordinador, los arabescos laterales y las sublimaciones percucientes siem-
pre son aceptables por parte de la direccién.
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aumento de rendimiento es: «Contrate mas empleados».
En algunos casos, los nuevos contratados realizaréin el
trabajo que no estd siendo efectuado por los empleados
antiguos que han alcanzado su nivel de incompetencia.

El buen asesor de empresas lo sabe, y recomienda diversos
arabescos laterales y sublimaciones percucientes de incompe-
tentes situados en altos puestos y la exfoliacién jerarquica de los
empleados superincompetentes que ocupan puestos infimos.
Los asesores competentes también ponen en practica recomen-
daciones utiles referentes a reglamentos de personal, métodos
de produccién, programas de incentivos, etc., capaces de mejo-
rar la eficiencia de los empleados competentes.

INCOMPETENCIA COMPULSIVA

Mientras revisaba profundos estudios sobre unos cuantos
casos de competencia en los niveles superiores de las jerarquias,
se me hizo patente un notable fenémeno psicolégico que voy a
describir a continuacién.

La competencia en la cumbre es rara, pero no completamen-
te desconocida. En el primer capitulo escribi: «Dado un lapso
de tiempo suficiente —y supuesta la existencia de un nimero de-
terminado de grados en la jerarquia—, todo empleado asciende
a su nivel de incompetencia y permanece en él».

Victoriosos mariscales de campo, eficaces inspectores de en-
sefianza, competentes presidentes de empresas y personas se-
mejantes 7o han tenido tiempo, sencillamente, de alcanzar sus
niveles de incompetencia.

Asimismo, la aparicién de un dirigente sindicalista o rector
de universidad competente demuestra que e esa jerarquia con-
creta no existen grados suficientes para que pueda alcanzar su
nivel.
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Estas personas presentan lo que he dado en llamar comzpe-
tencia en la cumbre?

He observado que a menudo estos competentes en la cum-
bre se sienten insatisfechos por permanecer en su posicién de
competencia. Como no pueden elevarse a una posicién de
incompetencia —por encontrarse en la ctispide—, manifiestan
una acusada tendencia a pasar a otra jerarquia —por ejemplo, del
ejército a la industria, de la politica a la educacién, del teatro
a la politica, etc.— y alcanzar, en el nuevo medio ambiente, ese
nivel de incompetencia que no podian encontrar en el antiguo.
Esto es la incompetencia compulsiva.

Seccion incompetencia compulsiva.
Casos escogidos

Macbeth, un eficaz jefe militar, se convirtié en un rey incompe-
tente.,

Adolf Hitler, politico consumado, encontré su nivel de-in-
competencia como Fibrer.

Sécrates fue un maestro incomparable, pero encontré su ni-
vel de incompetencia como abogado defensor.

2. Nuestros archivos contienen unos cuantos destacados casos de comz-
petencia en la cumbre multimodal, individuos que podian estar en la cumbre
de varias jerarquias al mismo tiempo. A. Einstein constituye un ejemplo de
este fenémeno. Fue un pensador sumamente competente que dio a la ciencia
una teorfa de la relatividad general. Pero Einstein también era muy compe-
tente en el terreno de la moda masculina. Su forma de peinarse y su despreo-
cupada manera de vestir determinaron una tendencia seguida hasta hoy por
los jévenes. Considerando lo que, sin esfuerzo, consiguié en el mundo de la
moda, cabe preguntarse qué habria conseguido si en realidad se lo hubiera
propuesto.
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¢Por qué lo bacen?

El puesto carece de estimulo.

Esta, con alguna variante, es la razén invariablemente dada
por los componentes en la cumbre cuando estdn considerando
dar el paso que habra de conducirlos finalmente a la incompe-
tencia compulsiva.

¢ Necesitan hacerlo?
Existe, de hecho, un mayor y mas fascinante estimulo en perma-

necer por debajo del propio nivel de incompetencia. Trataré
esta cuestion en un capitulo posterior.
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La espiral de Peter

Todos vivimos en un circulo.

B. DISRAELI

He sefialado en el capitulo 9 que la jerarquiologia no tiene ca-
ricter moralista respecto a la incompetencia. De hecho, debo
decir que en la mayor parte de los casos de incompetencia pare-
ce haber un claro deseo de ser productivo. El empleado seria, si
pudiese, competente. :

La mayoria de los incompetentes se dan cuenta, aunque de
modo confuso, de que el hundimiento de la organizacién los
dejaria sin empleo, por lo que procuran mantener en funciona-
miento la jerarquia.

Seguidamente expondré un ejemplo de ello.

SECCION INTRAJERARQUICA, CASO N.° 4
Salud por riqueza

Alo largo de veinte afios de trabajo en la Compatiia de Fabrica-
cién de Cuerdas de Piano, S. A., Salustiano Espina habfa pasa-
do de simple pedn a director general. Poco después de ocupar
el puesto comenzé a sufrir una serie de trastornos relacionados
con una elevada presién sanguinea y tlcera gastrica. El médico
de la empresa recomendé que disminuyera su ritmo de trabajo
y aprendiera a relajarse. El consejo de administracién recomen-

119



dé que se nombrara un subdirector general para aliviar a Espina
de parte de la tensién. Aunque ambas recomendaciones eran
bienintencionadas, no abordaban la causa del problema. Jerar-
quiolégicamente, Salustiano Espina habia sido ascendido més
alla de su competencia fisioldgica. Como primer ejecutivo de la
compaiiia, tenfa que manejar y compaginar cédigos o valores
contrapuestos. Tenia que complacer a los accionistas y al con-
sejo de administracién ganando dinero. Tenia que complacer a
los clientes manteniendo un producto de alta calidad. Tenia que
complacer a los empleados pagando buenos salarios y propor-
cionando agradables y seguras condiciones de trabajo. Tenia
que complacer a su comunidad asumiendo ciertas responsabi-
lidades sociales y familiares. Su salud se quebranté al intentar
compaginar estos cédigos contrapuestos. Ninglin aumento de
personal ni ningun ejercicio de relajacién podia reducir las exi-
gencias del puesto de director general.

Calcular la incégnita

La recomendacién del consejo de administracién fue llevada
a cabo, y J. Monje, eficaz ingeniero y auténtico genio de las ma-
temdticas, fue ascendido a subdirector general. Monje, com-
petente para tratar con cosas, era incompetente en el trato con
personas. Carecia de formulas adecuadas que lo ayudasen a de-
cidir en cuestiones de personal. Como no queria actuar sobre
la base de datos incompletos, aplazaba las decisiones con-
cernientes a los empleados hasta que la presién se acentuaba de
tal modo que tomaba decisiones stibitas y desacertadas. Se re-
comendé el nombramiento de un jefe de personal que lo ayu-
dara.
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La compasion es la recompensa de si misma

Gustavo Blando fue ascendido al puesto de jefe de personal.
Competente estudiante de psicologia, no tardé en identificarse
hasta tal punto con sus clientes que estos se hallaban constan-
temente en un estado de borrachera emocional. Cuando escu-
chaba las quejas de Monje en relacién con un informe inexacto
facilitado por la seforita Cabal, sus simpatias estaban con el
subdirector general y se enfurecia con la sefiorita Cabal por su
negligencia. Cuando ofa a la sefiorita Cabal hablar del frio, cal-
culador e inhumano comportamiento de Monje para con ella y
sus colegas, se sentia triste e indignado por la falta de sensibili-
dad de Monje. Blanco alcanzé su nivel de incompetencia a tra-
vés de su inestabilidad emocional. Para resolver algunos de los
problemas de personal, se decidié crear un nuevo puesto de su-
pervisor de personal y ascender a alguien de la empresa que go-
zara de la confianza de los empleados.

Mente sobre materia

B. Gracia era muy estimado por los empleados y se habia distin-
guido como presidente del comité de relaciones sociales. Ahora,
como supetvisor de personal, se le exige que lleve a la prictica
las decisiones de tipo politico de la direccion. Pero como en rea-
lidad no entiende la politica de la empresa, B. Gracia es ineficaz
en este puesto. Carece de la capacidad intelectual necesaria para
manejar abstracciones y, como consecuencia de ello, adopta de-
cisiones ilégicas. Ha alcanzado su nivel de incompetencia por
medio de la insuficiencia intelectual.
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CLASIFICACION DE LA INCOMPETENCIA

He presentado este estudio, realizado en la Compatiia de Fabri-
cacién de Cuerdas de Piano, S. A., porque ilustra las cuatro cla-
ses fundamentales de incompetencia.

Salustiano Espina fue ascendido mas alla de su competencia
fistca.

J. Monje fue ascendido mas alla de su competencia social.

Gustavo Blando fue ascendido mas alla de su comzpetencia
emocional.

B. Gracia fue ascendido mis alla de su competencia intelec-
tual.

Un esfuerzo vano

Este ejemplo, que puede considerarse tipico, muestra que inclu-
so un sincero intento por remediar un caso de incompetencia
de alto nivel es muy posible que solo produzca incompeten-
cia en muchos niveles. En tales circunstancias, la acumulacién
de personal es inevitable. Cada vez, el nimero de incompeten-
tes aumenta en torno a la espiral de Peter, y sigue sin producirse
ninguna mejora de eficiencia.

LAS MATEMATICAS DE LA INCOMPETENCIA

Incompetencia mds incompetencia, igual a incompetencia.
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La patologia del éxito

Los males nunca vienen solos.

Ya debe de estar perfectamente claro que cuando un empleado
alcanza su nivel de incompetencia no puede, ni por un instante
mas, realizar un trabajo ttil.

INCOMPETENTE, js{! OcC1080, jNO!

Esto no sugiere en modo alguno que el ascenso definitivo con-
vierta de pronto al antiguo trabajador en un vago. ;Ni mucho
menos! En la mayor parte de los casos, todavia quiere trabajar,
aln realiza un gran despliegue de actividad; a veces, cree que
estd trabajando. Pero en realidad se consiguen muy pocas cosas
verdaderamente titiles.

Tarde o temprano (por lo general temprano), estos emplea-
dos son conscientes de su propia improductividad y se sienten
afligidos por ello.

Un paso audaz
Debemos aventurarnos ahora en el campo de la medicina. Des-
cribiré el estado fisico a que antes se ha aludido con el nombre

de sindrome de colocacion final.
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Un exhaustivo programa de investigacion

A gran ntimero de médicos en ejercicio les fueron hechas las
preguntas siguientes:

1. ¢Qué condiciones fisicas considera usted mis comiin-
mente asociadas con el éxito?!

2. ¢Qué consejo o tratamiento daria usted a los pacientes
del grupo éxito?

UN INFORME ALARMANTE (I)

Comparando las respuestas de los médicos, encontré que entre
sus pacientes en situacién de «éxito» eran comunes las siguien-
tes dolencias:

a) Ulcera gastrica

b) Colitis espastica

c) Colitis mucosa

d) Hipertensién arterial
e) Estrefiimiento

f) Diarrea

g) Miccién frecuente
h). Alcoholismo

i) Exceso de apetito y obesidad
i) Inapetencia

k) Alergias

I} Hipertensién

m) Espasmos musculares
n) Insomnio

1. Lo que el socidlogo o el médico corrientes llaman «éxito» el jerarquid-
logo lo califica como colocacién final.
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) Fatiga crénica

) Soplos cardiacos

p) Otras afecciones cardiovasculares

) Jaquecas

r) Nduseas y vomitos

s) Dolor de estémago

t)  Vértigos

u) Dismenorrea

v) Otofonia (ruidos en los oidos)

x) Sudoracién excesiva de manos, pies, axilas u otras zo-
nas)

y) Dermatitis de origen nervioso

z) Impotencia sexual

Todas estas dolencias son tipicas del éxito y pueden presen-
tarse sin la existencia de una enfermedad orgdnica. *

Comprendi —y ahora también usted lo comprenderd—
que estos sintomas indican la incompetencia constitucional de
los pacientes para el nivel de responsabilidad que han -alcan-
zado.

EsTuDIO PROFUNDO DE UN €AS0. Por ejemplo, T. Algiandia, sub-
jefe de ventas de la compafiia de maquinas de oficina Atlas, se
ve a menudo imposibilitado de asistir a la reunién semanal de
ejecutivos de la empresa a causa de una violenta jaqueca que
se presenta regularmente los lunes a la una y media de la tarde.

Estupio PROFUNDO DE 0TRO cAs0. Debido al delicado estado de
su corazén, C. Ardidquez, presidente de Rodamiento y Engra-
najes de Precisidn, S. A., se halla permanentemente protegido
por su personal de cualquier noticia que pueda excitarlo o irri-
tarlo. Carece de control real sobre los asuntos de la compaiifa.
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Su funcién principal es leer brillantes informes sobre la marcha
de la sociedad en las convenciones anuales.

RECUERDE ESTA IMPORTANTE DEFINICION. Las dolencias que he
citado, y que generalmente se presentan en combinaciones de
dos o mas, constituyen el sindrome de colocacion final.?

UN INFORME ALARMANTE (II)

Desgraciadamente, la profesién médica no ha reconocido basta el
momento la existencia del sindrome de colocacién final. De he-
cho, esa profesién ha manifestado una hostilidad glacial hacia
mi aplicacién de la jerarquiologia a la seudociencia de la diagno-
sis. jPero la verdad prevalecera! El tiempo y el crecientemente
tumultuoso orden social arrojardn luz sobre el particular.

Tres erroves médicos (a)

Los pacientes del sindrome de colocacién final racionalizan con
frecuencia la situacién en que se encuentran; pretenden que su
incompetencia ocupacional es el resultado de sus afecciones fi-
sicas. «Si lograra librarme de estas jaquecas, podria concentrar-
me en mi trabajo.»

O: «Si pudiera normalizar mis digestiones...». O: «Si pudie-
ra dejar la bebida...».

O: «Si pudiera dormir bien por una noche...». Algunos mé-
dicos, segiin revela mi investigacién, aceptan esta racionaliza-
cién y atacan los sintomas fisicos sin intentar descubrir su causa.

2. Para un medio infalible de distinguir el sindrome de colocacién final
del sindrome de seudoconsecucién, consiltese el capitulo 5.
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Este ataque se realiza mediante medicacién o procedimien-
tos quirargicos. Cualquiera de los dos medios puede proporcio-
nar un alivio temporal, pero solo temporal. Al paciente no se lo
puede dotar de competencia administrdndole medicinas, y no
existe un tumor de incompetencia que pueda ser extirpado con
el bisturi. Los buenos consejos son igualmente ineficaces.

«Témeselo con calma.»

«No trabaje tanto.»

«Aprenda a relajarse »

Estas sugerencias son inttiles. Muchos pacientes con sindro-
me de colocacién final se sienten dominados por la ansiedad
porque saben perfectamente que estan haciendo muy poco tra-
bajo itil, de modo que es improbable que lleven a la prictica
cualquier sugerencia en el sentido de que hagan menos todavia.

Otro sistema iniitil es el del filésofo amistoso:

«No trates de resolver todos los problemas del mundo».

«Todo el mundo tiene dificultades. Las tuyas no son peores
que las de los demds.»

«Es l6gico que a tu edad tengas esa clase de problemas.»

Pocos pacientes de sindrome de colocacién final son suscep-
tibles a estas indicaciones. La mayoria de ellos estan concentra-
dos en si mismos y manifiestan poco interés por la filosofia o los
problemas ajenos. Solo tratan de resolver los problemas que
surgen en su puesto de trabajo.

A menudo, se recurre a las amenazas:

«Si sigue usted asi, terminara en el hospital». -

«Si no disminuye su ritmo de trabajo, sufrird un ataque real-
mente grave.»

Es iniitil. El paciente no puede evitar «seguir asi».

Lo tinico que cambiaria su forma de vida seria un ascenso, y
no lo obtendra porque ha alcanzado su nivel de incompetencia.

Otro tipo de consejo muy utilizado es la exhortacion al sacri-
ficio:

«Péngase a régimen».
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«Beba menos.»

«Deje de fumar.»

«Renuncie a la vida nocturna.»

«Modere su vida sexual.»

Esto suele ser ineficaz. Quien padece el sindrome de coloca-
cién final esta deprimido porque no puede encontrar placer en
su trabajo. ¢Por qué va a renunciar a los pocos placeres que tie-
ne fuera de este?

Ademas, muchos hombres piensan que existe cierta aura de
competencia asociada con la entrega a placeres corporales. Se
refleja esto en frases tales como: «Tiene un apetito mzaravilloso»,
«Es un gran mujeriego» o «Sabe beber». Una alabanza de este
tipo resulta doblemente grata para el hombre que tiene pocos
motivos para que se lo alabe; se mostrara reacio a renunciar a
ello.

Tres errorves médicos (b)

Existe un segundo grupo de médicos que, al no encontrar ningu-
na lesién orgénica en un paciente de sindrome de colocacién fi-
nal, tratardn de convencerlo de que jsus sintomas no existen!

«En realidad, no tiene usted nada. Témese estos tranquili-
zantes.»

«Deje de pensar en usted mismo. Esos sintomas solo son
imaginarios. Estdn provocados por sus nervios.»

Naturalmente, consejos como estos no producen ninguna
mejoria duradera. El paciente sabe que estd sufriendo,lo admita
o no el médico.

Como consecuencia de ello, a menudo ocurre que el pacien-
te pierde la fe en el médico y acude a otro, en busca de alguien
que «comprenda mejor su caso». Tal vez llegue a perder por
completo la fe en la medicina ortodoxa y empiece a consultar a
curanderos.
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Tres errores médicos (c)

Tras el fracaso de la medicacién y la cirugia, se acude en ocasio-
nes a la psicoterapia. Esta raras veces da resultado, porque no
puede producir ningtn efecto en la causa originaria del sindro-
me de colocacién final, que es la incompetencia vocacional del
paciente.,

Una dotacién de sentido

Mi estudio demuestra que el Gnico tratamiento que proporcio-
na algiin alivio al paciente de SCF es la terapia de distraccién.
«Aprenda a jugar al bridge.»
«Empiece a coleccionar sellos.»
«Dediquese a la jardineria.»
«Aprenda a cocinar al aire libre.»
«Pinte cuadros.»
De modo caracteristico, el doctor advierte la incapacidad
del paciente con respecto a su trabajo y procura desviar su aten-
cién hacia algo que sea capaz de realizar.

UNA REVELADORA HISTORIA CLINICA. F. Cubas, ejecutivo de unas
galerias comerciales, se pasaba las tardes en su club, en vez de
volver a su despacho. Avanzado caso de SCF, Cubas era casi un
alcohélico, habia sobrevivido a dos crisis cardiacas, era extraor-
dinariamente obeso y padecia de dispepsia crénica.

Por consejo de su médico, comenzé a jugar al golf. Llegé a
sentir verdadera obsesién por el juego, al que dedicaba todas
sus tardes y la mayor parte de sus energias, y fue haciendo rapi-
dos progresos hasta que suftrié un ataque fulminante mientras
conducia el coche eléctrico que utilizaba para desplazarse por el
campo de golf.
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La cuestién a destacar es que, aunque sus sintomas no ha-
bian desaparecido, Cubas habia sido transformado de un caso
de SCF en relacion a su trabajo —puesto que este ya no le
preocupaba— jen un simple caso de sindrome de seudoconse-
cucién en relacion al golf! El tratamiento, por tanto, fue eficaz.

Los médicos que dan esta clase de consejos parecen com-
prender, aunque vagamente, el papel patogénico de laincompe-
tencia y tratan de procurar al paciente una sensacién de com-
petencia en un campo no ocupacional.

Un signo siniestro

Una tltima observacién acerca del sindrome de colocacién fi-
nal: tiene una creciente importancia sociolégica debido a que
las afecciones que lo caracterizan han adquirido un elevado va-
lor de posicién social. Un paciente de SCF presumira de sus sin-
tomas; demostrard una perversa especie de competencia para
desarrollar una tlcera mayor o un ataque cardiaco mas grave
que el de cualquiera de sus amigos. De hecho, es tan elevado el
valor de la posicién social del SCF que algunos empleados que
no presentan ninguno de sus sintomas llegaran a simularlos para
crear la impresién de que han alcanzado la colocacién final.
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Indicios no médicos de colocacién final

¢Cémo puedo distinguir los signos y las sefiales?

H. W. LONGFELLOW

UNA NECESIDAD LARGAMENTE SENTIDA

A menudo resulta til saber quién ha alcanzado la colocacién
final en una jerarquia y quién no. Por desgracia, no siempre es
posible examinar la ficha médica de un empleado para ver si se
trata o no de un caso de sindrome de colocacién final. He aqui,
pues, unos cuantos signos que serviran de guia.

MENSOLOGIA ANORMAL

Es esta una importante y significativa rama de la jerarquiologfa.

El empleado competente suele tener sobre su mesa solo los
libros, papeles e instrumentos que necesita para su trabajo. Tras
la colocacién final, es probable que organice de forma desacos-
tumbrada y altamente significativa todo cuanto hay encima de
aquella.

Fonofilia

El empleado racionaliza su incompetencia quejandose de que
no puede mantener un contacto lo bastante estrecho con sus co-
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legas y sus subordinados. Para remediarlo, instala sobre su mesa
varios teléfonos, uno o més aparatos de intercomunicacién pro-
vistos de botones, luces parpadeantes y altavoces, asi como uno
o mas magnetéfonos. El fonofilico no tarda en desarrollar la
costumbre de utilizar dos o mds de estos aparatos al mismo
tiempo; este es un signo infalible de fonofilia galopante. Los ca-
sos de este tipo degeneran rdpidamente y, por lo general, son
considerados incurables.

(En la actualidad, dicho sea de paso, la fonofilia se observa
cada vez con mis frecuencia entre mujeres que han alcanzado
su nivel de incompetencia como amas de casa. Es caracteristica
la instalacién en la cocina de un complicado sistema micréfono-
altavoz-conmutador-teléfono, que le permite mantenerse en
contacto constante, estrecho y simultdneo con sus vecinos, su
proveedor de comestibles, su lavanderia, la habitacién de los
nifios, la entrada trasera de la casa y su madre.)

Papirofobia

El papiréfobo no puede soportar papeles o libros sobre su mesa
de trabajo ni, en casos extremos, en ningtn lugar de su despa-
cho. Es probable que cada pedazo de papel constituya para él
un recordatorio de la tarea que es incapaz de realizar; jno es ex-
trafio que aborrezca vetlos!

Sin embargo, él convierte su fobia en una virtud y, «conser-
vando una mesa limpia», como lo llama, espera crear la impre-
sién de que despacha todos sus asuntos con increible rapidez.

Papiromania

La papiromania, lo contrario exactamente de la papirofobia,
hace que el empleado cubra literalmente su mesa de trabajo con
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montones de papeles y libros que jamas usa. Consciente o in-
conscientemente, trata asi de enmascarar su incompetencia
dando la impresién de que tiene demasiado que bacer, mas de lo
que ningtn ser humano podria realizar.

Archivofilia

Estamos aqui en presencia de una mania por el ordenamiento y
la clasificacién precisos de papeles, generalmente combinada
con un miedo patoldgico a la pérdida de cualquier documento.
Por el método de mantenerse ocupado reordenando y revisan-
do asuntos pasados, el archivofilico impide a otras personas —y
se impide a si mismo— comprender que en la actualidad est4
realizando muy poco, o nada en absoluto, de importancia. Su
obsesién con los archivos fija de tal modo su visién en‘el pasado
que solo de mala gana vuelve su atencién al presente.

Gigantismo mensular

Obsesidn por tener una mesa mds grande que sus colegas.

Mensofobia privata

Completa exclusion de mesas del despacho. Este sintoma solo
se observa en los mas altos niveles jerdrquicos.
MANIFESTACIONES PSICOLOGICAS

En mis investigaciones he pasado mucho tiempo en salas de es-
pera, entrevistando a clientes y a colegas cuando salian de des-
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pachos de ejecutivos. De esta forma he descubierto varias e in-
teresantes manifestaciones psicoldgicas de colocacién final.

Autocompasion

Muchas conversaciones de ejecutivos se reducian al relato, por
parte del empleado situado en un alto cargo, de quejumbrosas
historias respecto a su situacién.

«Nadie me aprecia realmente.»

«Nadie coopera conmigo.»

«Nadie comprende que la incesante presién ejercida desde
arriba y la irremediable incompetencia existente abajo hacen
que me sea totalmente imposible realizar un trabajo adecuadoy
mantener una mesa ordenada.»

Por lo general esta autocompasion se combina con una fuer-
te tendencia a rememorar los «buenos tiempos», cuando el
autor de las lamentaciones trabajaba en un puesto de categoria
inferior, en un nivel de competencia.

A este combinado de emociones —autocompasién senti-
mental, denigracién del presente e irracional alabanza del pasa-
do— lo denomino complejo de los viejos tiempos.

Una caracteristica interesante del complejo de los viejos
tiempos consiste en que, aunque el paciente tipico pretende ser
un martir en la posicién que ocupa, jni por un instante sugie-
re que otro empleado estaria més capacitado para ocupar su
puesto!

Rigor cartis
En empleados situados en el nivel de incompetencia, he obser-
vado a menudo rigor cartis, esto es, un interés anormal en la con-

feccién de mapas y diagramas de organizacién y funcionamien-
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to, y una obstinada insistencia en sefialar el rumbo de cada
aspecto del negocio de acuerdo con las lineas y las flechas del
mapa, independientemente de las demoras o pérdidas que pue-
dan derivarse. Quien padece de rigor cartis exhibird a menudo
sus mapas en las paredes del despacho u otro lugar destacado, y
a veces puede vérselo, olvidado de su trabajo, contemplando
arrobado sus iconos. '

Alternacion compulsiva

Algunos empleados, al obtener la colocacién final, tratan de en-
mascarar su inseguridad manteniendo a sus subordinados en un
estado de perpetuo desconcierto.

Un ejecutivo de este tipo recibe un informe escrito; lo hace a
un lado y dice: «No tengo tiempo para leerme toda esa basura.
Digamelo a su manera... y brevemente».

Si el subordinado aventura una sugerencia verbal, este hom-
bre lo interrumpe en medio de la frase y declara: «No puedo ni
empezar a pensar en ello hasta que me lo ponga usted por escri-
to».

Un empleado seguro de si mismo serd desmoralizado con
una reprimenda; uno timido serd aturdido con una ostentacién
de familiaridad. Al principio, puede uno confundir la alter-
nacién compulsiva con la técnica ascensional de Potter, pero se
trata de cosas completamente distintas. El método de Potter
esta destinado a promover a quien se vale de él hasta su nivel de
incompetencia. La alternacién compulsiva es basicamente una
técnica defensiva empleada por un jefe que ha alcanzado su ni-
vel de incompetencia.

Los subordinados de este hombre dicen: «Con él uno nunca
sabe a qué atenerse».



El sindrome del vaivén

En el sindrome del vaivén se advierte una completa incapacidad
para adoptar las decisiones apropiadas al rango del paciente.
Un empleado de este tipo puede sopesar interminable y minu-
ciosamente los pros y los contras de una cuestién, pero le resul-
ta imposible decidirse por un extremo u otro. Racionalizari su
inmovilidad con graves alusiones al «proceso democritico» o a
«considerar las cosas con perspectiva». Generalmente, su forma
de tratar los problemas que llegan hasta él es dejarlos dormir en
el limbo hasta que alg(in otro toma una decisién o hasta que es
demasiado tarde para una solucién.

Observo que, muchas veces, las victimas del vaivén son
también papiréfobas, por lo que tienen que encontrar algtin
medio de desembarazarse de los papeles. Para conseguirlo, sue-
len utilizar las transferencias bhacia abajo, hacia arriba y hacia
fuera.

En la transferencia hacia abajo, los papeles son enviados a un
subordinado con la orden: «No me maree con semejantes me-
nudencias». Asi, el subordinado se ve obligado a decidir sobre
una cuestién que est realmente por encima de su nivel de res-
ponsabilidad.

La transferencia hacia arriba requiere ingenio: la victima
del vaivén debe examinar el caso hasta encontrar algiin detalle
que se salga de lo corriente, lo que justificara remitir el asunto
a un nivel superior. La transferencia hacia fuera consiste, sim-
plemente, en reunir un comité de personas de igual categoria
que la victima y seguir la decisién de la mayoria. Una variante
de lo anteriormente expuesto es el desvio al hombre de la ca-
lle, esto es, enviar los papeles a algin otro, que realizara una
encuesta para averiguar qué piensa del asunto el ciudadano
medio.

Una victima del vaivén que prestaba servicios en la adminis-
tracién publica resolvié su problema de manera original. Cuan-
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do tenia un caso que no podia resolver, se limitaba a sacar du-
rante la noche el expediente de la oficina y lo destruia.

U caso cldsico

Shakespeare describe una interesante manifestacién de coloca-
cién final; un prejuicio irracional contra subordinados o colegas
motivado por algin detalle del aspecto fisico y sin relacién nin-
guna con la realizacion de su trabajo. Pone en boca de Julio Cé-
sar las palabras siguientes:

Rodéame de bombres gruesos y lustrosos...
He all a Casto, con su semblante famélico y enjuto;
piensa demasiado; hombres semejantes son peligrosos.

Se ha informado autorizadamente que hacia el final de su
vida Bonaparte empez6 a juzgar a los hombres por el tamafio
de su nariz y que solo otorgaba ascensos a quienes la tuvieran
grande. ,

Algunas victimas de esta obsesién pueden conectar sus in-
fundadas aversiones a insignificancias tales como la forma de
una barbilla, un acento regional, el corte de una chaqueta o el
grosor de un nudo de corbata. La incompetencia real, o incom-
petencia en el puesto, es pasada por alto. Denomino a este pre-
juicio transferencia cesariana.

Inercia carcajeante

Un indicio seguro de colocacién final es la costumbre de contar
chistes en vez de ir al grano.



Estructurofilia

La estructurofilia consiste en una excesiva preocupacion por los
edificios —su disefio, construccién, mantenimiento y recons-
truccién— y una creciente obsesién por el trabajo que se desa-
rrolla, o se supone que se esta desarrollando, dentro de ellos. He
observado estructurofilia en todos los niveles jerdrquicos, pero,
indudablemente, alcanza su més perfecto desarrollo en los poli-
ticos y los rectores de universidades. En sus manifestaciones pa-
toldgicas extremas (gargantuam monumentalis) llega una fase en
que la victima experimenta una compulsién a construir grandes
mausoleos o estatuas conmemorativas. Los antiguos egipcios y
los modernos californianos parecen haber sufrido en alto grado
esta enfermedad.

Hay quien, erréneamente, ha identificado la estructurofilia
con el complejo de edificio. Debemos precisar claramente la di-
ferencia entre esta sencilla preocupacién por las estructuras y el
complejo de edificio, que implica un gran nimero de actitudes
densamente interrelacionadas, interconectadas y complicadas.
El complejo de edificio suele afectar a filantropos que desean
mejorar la educacién, los servicios sanitarios o la instruccién re-
ligiosa. Consultan a expertos en estas materias y encuentran a
tantos en sus respectivos niveles de incompetencia que resulta
imposible la formulacién de un programa positivo. Solo coinci-
den en la necesidad de construir un nuevo edificio. A menudo
el educador, doctor o clérigo asesor padece estructurofilia y, por
tanto, su recomendacién al donante es: «Deme un nuevo edifi-
cio». Comités parroquiales, juntas escolares, consejos de funda-
ciones sufren el mismo complejo. Ven tanta incompetencia en
las profesiones, que deciden invertir en edificios, en vez de ha-
cerlo en personas y en programas. Al igual que ocurre con otros
complejos psicolégicos, esto da lugar a un comportamiento ex-
travagante,
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SECCION MEJORA DE PROGRAMA RELIGIOSO. El comité parroquial
de la Iglesia Euforista de Buenavilla estaba preocupado por la
disminucién de asistentes al templo. Se hicieron varias propues-
tas para remediar la situacion, que fueron seriamente estudia-
das. Un grupo recomendaba el cambio de pastor. Estaban can-
sados de los sermones tradicionalistas del reverendo Theo
Logal, desconectados de la condicién humana contemporinea.
Como consecuencia de ello, se solicitd la presencia de clérigos
invitados. Fueron planteadas cuestiones referentes a la revolu-
cién sexual, el abismo generacional, la inutilidad de la guerra y
la nueva moralidad. Algunos de los miembros mas conserva-
dores de la Iglesia amenazaron con marcharse si continuaban
aquellos «atrevidos» sermones. El comité convino finalmente
en que la solucién mds aceptable seria la construccién de un
nuevo edificio que acogiese un nuevo templo. Se conservé el an-
tiguo pastor con su mismo bajo sueldo. Una vez terfninado el
nuevo edificio, el comité advirtié que la pequefia congregacién
parecia mas pequefia atn en la amplia iglesia recientemente
construida. Volvié a considerarse la recomendacién en favor de
un clérigo mas dinamico, pero fue rechazada porque se decidié
que seria imposible encontrar un hombre mejor por un sueldo
tan bajo. Ademas, se concluyd, esto podria dificultar gravemen-
te el pago del nuevo érgano y la construccién del nuevo centro
social. ’

Cudl es cudl

Generalmente, la victima de estructurofilia tiene una necesidad
patoldgica de hacer construir un edificio o monumento que lle-
ve su nombre, mientras que el complejo de edificio aflige a los
que tratan de mejorar la calidad de alguna empresa huma-
na, que acaban limitandose a levantar otro edificio.



TICS Y HABITOS EXTRANOS

Los habitos fisicos excéntricos y los tics hacen su aparicién poco
después de alcanzada la colocacién final. Un ejemplo notable es
la confricacién palmar de Heep, tan agudamente observada y vi-
vidamente descrita por C. Dickens.

Mencionaria también bajo este epigrafe hdbitos tales como
el morderse las ufias, tamborilear con los dedos o dar golpe-
citos con lapices sobre las mesas, hacer crujir los nudillos, ju-
guetear con plumas, lapices y sujetapapeles, estirar gomitas y
soltarlas distraidamente y exhalar fuertes suspiros sin ninguna
causa aparente de pesar. A menudo, el SCF pasa inadvertido
porque el paciente adopta la pose de permanecer como absor-
to, con la mirada fija en una distancia media, durante indefini-
dos espacios de tiempo. Los observadores inexpertos se sienten
inclinados a pensar que se halla absorto en las graves responsa-
bilidades de su alto cargo. Los jerarquiélogos saben mejor a
qué atenerse.

HABITOS DE EXPRESION REVELADORES
Desconcertar al interlocutor

La codigofilia inicial y digital consiste en una obsesién por
hablar con letras y cifras en vez de hacerlo con palabras.
Por ejemplo: «F. O. B. esta en N.Y. como del C.M.E. dela U.B.
para 802»,

Cuando el interlocutor comprende, si llega a hacerlo, que
Frederick Orville Blamesworthy estd en Nueva York como
Coordinador Operativo del Centro de Material de Ensefianza
de la Universidad de Boondock resolviendo asuntos referentes
a la ley federal 802, ha perdido la oportunidad de observar que
quien hablaba no sabia realmente gran cosa. Los codigofilicos
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consiguen hacer que lo trivial parezca importante, que es lo que
quieren,

Muchas palabras, pocas ideas

Algunos empleados, en colocacién final, dejan de pensar o, al
menos, reducen drasticamente su actividad cogitativa. Para
ocultarlo, desarrollan esquemas de conversacién de uso general
0, en el caso de figuras publicas, discurso de uso general. Ambos
se componen de frases que tengan aire solemne, pero lo sufi-
cientemente vagas para ser aplicables a todas las situaciones,
cambiando, en todo caso, unas pocas palabras cada vez para
acomodarse al auditorio de que se trate.

Mi proyecto de investigacién de cestos de papeles y cubos de
la basura de ejecutivos' revel6 las siguientes notas, ‘evidente-
mente fragmentos de un borrador de discurso para todo uso. Su
autor tiene ya bastantes problemas sin necesidad de que dé a
conocer su nombre, Mi finalidad es instruir, no humillar. He
aqui sus notas.

Sefioras y/o caballeros:

En estos agitados tiempos, constituye para mi un gran placer
hablarles a ustedes sobre el importante tema de—. Es esta una
materia en la que se han realizado extraordinarios progresos.
Naturalmente, y con justicia, nos sentimos orgullosos de cuanto
hemos conseguido en el dmbito local, mas no debemos omitir
nuestras palabras de homenaje a aquellos individuos y grupos
que han realizado descollantes aportaciones a una mayor escala,

1. Este método de investigacién ha sido restringido. Algunas empresas
han instalado en sus oficinas cubos de basura cerrados con llave para impedir
la pirateria de ideas por parte de los competidores. Una empresa de elimina-
cién de basuras carga diariamente el contenido de los cubos en un camién,
donde al instante queda convertido en un polvo grisiceo e inidentificable

141



en el plano regional, nacional y, ¢por qué no decirlo?, tam-
bién en el plano internacional...

Aunque jamds debemos subestimar las maravillas que pue-
den conseguirse mediante la dedicacién, resolucién y persisten-
cia personales, sugiero, no obstante, que pecariamos de presun-
tuosos si pensdramos que podemos resolver problemas que han
desafiado a los mejores cerebros de las generaciones pretéritas y
presentes. En conclusién, pues, permitanme declarar, rotundae
inequivocamente, mi postura, Apoyo firmemente el progreso;
exijo progreso; jespero ver progreso! Pero lo que deseo y bus-
co es progreso auténtico, no simples mudanzas y oscilaciones
motivadas por una mera ansia de novedades. Yo sugiero, ami-
gos mios, que ese auténtico progreso solo sera alcanzado si fija-
mos nuestras mentes, manteniéndolas inconmoviblemente fijas,
en nuestra gran herencia histérica y en aquellas esplendorosas
tradiciones en la que, ahora y siempre, reposa nuestra verdadera
fuerza.

UN AVISO PARA EL SUFICIENTE

Mire alrededor en busca de los signos que acabo de describir.
Descubrirlos le sera de gran ayuda para analizar a sus compa-
fieros de trabajo. Pero su tarea mas dificil sera el autoanalisis.
Jerarquidlogo, jcdrate a ti mismo!



13
Salud y felicidad en el CA cero,

¢posibilidad o suefio fantastico?

Ignoran las enfermedades futuras, nada les importa fue-
ra del presente.
T. GrAY

Cuando un empleado alcanza su nivel de incompetencia (Pro-
grama de Peter), se dice que tiene un cociente de ascenso (CA)
igual a cero.! En este capitulo expondré cémo reaccionan dife-
rentes empleados ante esta situacion.

ENFRENTARSE A LA SORDIDA VERDAD (NO RECOMENDADO)

El empleado toma conciencia de que ha obtenido la colocacién
final, alcanzando su nivel de incompetencia, mordido mis de lo
que puede masticar, que se ha metido en demasiadas honduras
o ha «llegado». (Estos términos son sinénimos.)

El tipo de empleado que es capaz de comprender esta ver-
dad suele identificar incompetencia y pereza; al dar por supues-
to que no esti trabajando con suficiente intensidad, se siente
culpable.

Piensa que trabajando con mas intensidad, vencera las difi-
cultades iniciales del nuevo puesto y se tornari competente. En

1. Cociente de ascenso: expresién numérica de las perspectivas de as-
censo del empleado. Cuando CA desciende a cero, se halla completamente
descalificado para el ascenso. El CA se explica extensamente en E/ perfil de
Peter, una monografia inédita sobre los aspectos matematicos de la incompe-

i tencia.
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consecuencia, se aguijonea a si mismo de modo implacable,
toma café en abundancia, contintia trabajando cuando llega la
hora de comer y se lleva trabajo a casa por la noche y en los fines
de semana.

No tarda en caer victima del sindrome de colocacién final.

La ignorancia es felicidad

Muchos empleados #unca se dan cuenta de que han alcanzado
su nivel de incompetencia. Se mantienen perpetuamente ocu-
pados, jamis pierden la esperanza de nuevos ascensos y perma-
necen, por tanto, felices y sanos.

Naturalmente, usted preguntari: «¢Cémo lo hacen?».

SUSTITUCION: EL SALVAVIDAS

En vez de cumplir con los deberes propios de su cargo, los sustitu-
ye por algtin otro conjunto de deberes, que cumple a la perfeccion.
Describiré varias técnicas de sustitucién.

Técnica n.° 1: Preparacion perpetua

Enfrentado a una tarea importante, el empleado competente la
comienza, simplemente. El sustituidor tal vez prefiera ocuparse
en actividades preliminares. He aqui varios métodos muy utili-
zados.

a) CONFIRMAR LA NECESIDAD de accién. El verdadero susti-
tuidor nunca puede obtener suficientes pruebas. Su lema
es «mds vale prevenir que lamentar», o «cuanta mds pri-
sa, menos rapidez».
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Pase suficiente tiempo confirmando la necesidad, y la
necesidad desaparecerd. (Prognosis de Peter.)

Por ejemplo, al organizar la lucha contra el hambre,
estudie la necesidad durante el tiempo suficiente, jy aca-
bari descubriendo que la lucha no es ya necesaria!
EsTupiar METODOS ALTERNATIVOS de hacer lo que haya
que hacer. Supongamos que, después de una adecuada
investigacién preliminar, se confirma la necesidad. El
sustituidor querri estar seguro de que elige el curso de
accién mas eficiente, por mucho que sea el tiempo que
tarde en encontrarlo. La técnica de #:étodo alternativo es
en si misma un sustitutivo y una forma menos despavori-
da del sindrome del vaivén.

OBTENER CONSEJO DE EXPERTOS, con objeto de que el
plan finalmente elegido pueda ser llevado a cabo de
modo eficaz. Se constituirdn comités, y la cuestion sera
remitida a estudio. Una variante de esta técnica, recurrir
a expertos desaparecidos en vez de vivos, es buscar prece-
dentes.

PriMERO, LO PRIMERO. Esta técnica implica una minu-
ciosa, concienzuda y prolongada atencién a cada fase
preparatoria de la accién: la acumulacién de abundantes
reservas de impresos, pertrechos, dinero, etc., a fin de
consolidar la posicion presente antes de iniciar el avance
hacia el objetivo.

Preparacion perpetua: Un ejemplo instructivo

He aqui un interesante caso que muestra la utilizacién de va-
rias de estas técnicas. G. Ardilla, subdirector del departamento
de beneficencia y descanso, gozaba de una gran reputacién de
hombre competente a causa de su extraordinaria habilidad para
conseguir que los gobiernos y las fundaciones de caridad se des-
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prendieran de sumas de dinero con destino a estimables causas
locales.

Se declard la guerra contra la pobreza. Ardilla fue ascendido
a director coordinador del programa contra la desigualdad, so-
bre la base de que, puesto que comprendia tan bien a los pode-
rosos, deberia ser muy competente para ayudar a los débiles.

Mientras escribo esto, Ardilla contintia recaudando fondos
afanosamente para levantar un suntuoso edificio de oficinas
que albergue a su personal y quede como monumento perma-
nente al espiritu de ayudar a los necesitados. (Primero, lo pri-
mero.)

«Queremos que los pobres vean que no han sido olvidados
por su gobierno», explica Ardilla. Después, se propone convo-
car un consejo asesor para la lucha contra la desigualdad (obte-
ner consejo de expertos), recaudar dinero para un estudio de los
problemas de los situados en posicién de desventaja (confirmar
la necesidad), y realizar una gira por el mundo occidental para
inspeccionar proyectos similares que se hallen en preparacién o
en funcionamiento en otros lugares (estudiar métodos alterna-
tivos).

Hay que sefialar que Ardilla estd ocupado de la mafiana ala
noche, es feliz en su nuevo puesto y cree sinceramente que esta
realizando un buen trabajo. Declina modestamente invitaciones
a valorar su buena imagen presentindose a vn cargo electivo.
En resumen, ha conseguido una sumamente eficaz sustitucién.

Técnica n.° 2: Especializacion en cuestion marginal

P. Guzman fue ascendido a director de una ruinosa sucursal de
la fabrica de divanes y sofds El Reposo, con la misién concreta
de incrementar la produccién y que la sucursal fuera rentable.

Era incompetente para esta tarea, lo comprendié en el acto
y, en consecuencia, ces6 tras consagrarse a la cuestién de la pro-

146



ductividad. Efectué una sustitucién, dedicandose con entusias-
mo a la organizacidn interna de la fabrica y las oficinas.

Se pasaba el tiempo cerciordndose de que no existian fric-
ciones entre empresa y trabajadores, que las condiciones de tra-
bajo eran agradables y que todos los empleados de la fabrica
formaban, como solia decir, «una gran familia bien avenida».

Afortunadamente para él, Guzman se habia llevado consigo,
como subdirector, a V. Vigor; un joven que no habfa alcanzado
todavia su nivel de incompetencia. Gracias a la enérgica accién
de Vigor, la sucursal fue revitalizada y obtuvo unos apreciables
beneficios.

Guzman recibid los honores y se sinti6 orgulloso de su «éxi-
to». Habia sustituido apropiadamente y alcanzado felicidad con
ello.

Ellema para los especialistas en cuestiéon marginal es: «Ocu-
pate de los cerros, y las montafias se ocuparan de si mismas».

D. Vial era un competente subdirector de una escuela ele-
mental de Buenavilla, bien dotado intelectualmente y que sabia
mantener la disciplina entre los alumnos y la moral entre los
maestros. Tras el ascenso, encontrd su nivel de incompetencia
como director: carecia del tacto necesario para tratar con las ot-
ganizaciones de padres de alumnos, periodistas, con el inspec-
tor de distrito de ensefianza elemental y con los miembros por
eleccién de la junta escolar. Cay6 en desgracia con los funciona-
rios, y, a los ojos del ptblico, la reputacién de su escuela comen-
z6 a declinar.

Vial acometi6 una ingeniosa especializacién marginal. Desa-
rroll6 una preocupacién obsesiva por los problemas de trifico
humano, por los atascos, amontonamientos y choques causados
por el movimiento de alumnos y maestros a lo largo de salas, pa-
sillos, recodos y escaleras.

Utilizando planos a gran escala del edificio, ide6 un compli-
cado sistema de circulacién. Hizo pintar rayas y flechas de di-
versos colores sobre las paredes y los suelos. Insistié en un es-
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tricto cumplimiento de sus leyes de trafico. No se permitia a
ningtn alumno atravesar una raya blanca. Supongamos que un
muchacho era enviado, durante la clase, desde su aula hasta otra
aula situada exactamente enfrente, al otro lado del corredor,
para llevar un recado. No podia atravesar la linea que discurria
por el centro, sino que tenia que caminar hasta el extremo del
corredor, rodear el extremo de la linea y, luego, retroceder por
el otro lado.

Vial se pasaba mucho tiempo merodeando por el edificio, al
acecho de las violaciones de su sistema; escribié sobre el parti-
cular numerosos articulos en diversas publicaciones profesiona-
les; acompané por el edificio a grupos de visitantes constituidos
por educadores especialistas marginales; en la actualidad se ha-
lla dedicado a la redaccién de un libro sobre esta cuestién, ilus-
trado con abundantes planos y fotografias.

Esta atareado y satisfecho, y goza de perfecta salud, sin el
menor signo del sindrome de colocacién final. ;Otro triunfo
para la especializacion en cuestion marginal!

Técnica n.° 3: La imagen sustituye a la realidad

La sefiora Chaldn, profesora de matematicas del instituto de
Buenavilla, se pasa la mayor parte de la clase hablando a sus
alumnos de lo interesante e importante que es su asignatura. Di-
serta sobre la historia, el estado actual y la probable evolucién
de las matematicas. El verdadero trabajo de aprendizaje se lo
encomienda a los alumnos en la forma de deberes para casa.

Las clases de la sefiora Chalan son brillantes e interesantes;
la mayoria de sus alumnos piensan que es una buena profesora.
No progresan mucho en la asignatura, pero creen que ello solo
se debe a la proverbial dificultad de esta.

La sefiora Chalan también cree firmemente que es una bue-
na profesora; estd convencida de que solo los celos de otros pro-
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fesores menos competentes situados por encima de ella en la
jerarquia le impiden el ascenso. De modo que va siempre con un
virtuoso aire de dignidad ofendida.

La sefiora Chalén esta sustituyendo. Su técnica no es insdlita,
y puede ser utilizada consciente o inconscientemente. La regla
es: para obtener satisfaccién personal, una onza de imagen vale
por una libra de realidad. (Placebo de Peter.)

Obsérvese que, aunque esta técnica proporciona satisfac-
cién a quien se vale de ella, jno siempre satisface a la persona de
quien aquel depende!

El placebo de Peter es bien comprendido por los politicos
en todos los niveles. Hablardn de la importancia, la inviolabili-
dad, la fascinante historia del sistema democratico (o del siste-
ma monarquico, o del sistema comunista, o del sistema tribal,
segin los casos), pero poco o nada haran para cumplir con los
verdaderos deberes de su cargo. :

Esta técnica es muy empleada también en las artes.

A. Fresco, pintor de Buenavilla, expuso unos cuantos lien-
zos afortunados, pero luego pareci6 agotarsele la inspiracién. Se
dedicé entonces a dar conferencias sobre el valor del arte. Caso
tipico es el del escritor de salén, que se pasa todo el dia sentado
en un café, en su pais o en el extranjero, hablando de la impor-
tancia de la literatura, de los defectos de otros escritores y de las
grandes obras que va a escribir algin dia.

Técnica n.° 4: Irrelevancia total

Esta es una técnica audaz, y a menudo da resultado por esa mis-
ma razén.

El preparador perpetuo, el especialista marginaly el promotor
de imdgenes no estan, como hemos visto, realizando ningtin tra-
bajo 1til —al menos no el que deberian estar haciendo—, pero
hacen, o hablan sobre ello, algo que est4 en cierto modo relacio-
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nado con el trabajo. A veces, los observadores casuales —inclu-
so sus colegas— no se dan cuenta de que estas personas estin
sustituyendo, en vez de producir resultados.

Pero el irrelevantista total no tiene la menor pretension de
estar realizando su trabajo.

H. Favor, presidente de Ruedas y Ejes Combinados, S. A., se
pasa todo el tiempo participando en las juntas directivas de or-
ganizaciones de caridad: encabezando campafias de recauda-
cién, organizando actividades filantrépicas, alentando a los tra-
bajadores voluntarios y supervisando a los profesionales. Acude
a su propio despacho solamente para firmar unos cuantos pape-
les importantes.

En su irrelevancia, Favor esta constantemente en relacién
con un antiguo adversario —ahora buen amigo—, T. Gayo, vi-
cepresidente vitalicio del sindicato de montadores. Gayo forma
parte de muchos de los comités de caridad a que también perte-
nece Favor, y tampoco él hace nada ttil en su propio despacho.

Juntas de gobierno de universidades, organismos asesores
gubernamentales y comisiones investigadoras son magnificos
campos de accién para los irrelevantistas totales.

En las jerarquias industriales y comerciales, esta técnica sue-
le observarse solo en los niveles superiores. En las jerarquias
domésticas, sin embargo, es muy frecuente en el nivel de las
amas de casa. Muchas mujeres que han alcanzado su nivel de
incompetencia como esposas y/o madres consiguen una feliz y
fructuosa sustitucién dedicando todo su tiempo y sus energias a
la zrrelevancia total y dejando que los maridos y los hijos cuiden
de si mismos.

Técnica n.° 5: Administrologia efimera

Especialmente en las jerarquias grandes y complejas, un em-
pleado veterano e incompetente puede, a veces, conseguir un
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nombramiento temporal para actuar como director de otro de-
partamento o presidente accidental de algin comité. El trabajo
temporal es sustancialmente distinto del trabajo regular del em-
pleado.

Veamos c6mo funciona esta técnica. El empleado ya no tiene
que habérselas con su propio trabajo (que, de todas formas, ya
no puede realizar por haber alcanzado su nivel de incompeten-
cia) y estd en condiciones de abstenerse justificadamente de em-
prender cualquier accién de importancia en el nuevo puesto.

«Yo no puedo tomar esa decisién; debemos dejarsela al di-
rector permanente, cuando sea nombrado.» Un diestro adnzi-
nistrador efimero puede continuar durante anos desempenando
un puesto temporal tras otro, y obteniendo sincera satisfaccién
de su sustitucion. ’

Técnica n.° 6: Especializacion convergente

Sabiéndose incompetente para desempefiar todas las obligacio-
nes de su cargo, el especialista convergente opta, sin mds, por
hacer caso omiso de la mayor parte de ellas y concentra su aten-
cién y sus esfuerzos en una sola y pequefia tarea. Si es compe-
tente para hacerla, continuara con ella; si no, acentuara mas to-
davia su especializacién.

F. Negaz, director de la Galeria de Arte de Buenavilla, no se
preocupaba de la adquisicién de obras artisticas, exposiciones
de cuadros y cuestiones econdmicas, descuidaba la conser-
vacion del edificio y se pasaba todo el tiempo trabajando en el
taller de enmarcado de la galeria o recogiendo datos para su
Historia del marco en la pintura. Mi Gltima informacién es que
Negaz se ha dado cuenta de que nunca aprendera todo lo que hay
que saber sobre marcos y ha decidido dedicarse al estudio de los
diversos tipos de cola que se han usado o pueden usarse en la fa-
bricacién de los mismos.



Un historiador se convirtié en la maxima autoridad mundial
sobre los treinta primeros minutos de la Reforma.

Varios médicos se han hecho famosos estudiando alguna en-
fermedad de la que solamente existen tres o cuatro casos cono-
cidos, mientras que otros se han especializado en una sola pe-
queiia parte del cuerpo.

Un académico que es incompetente para comprender el sig-
nificado y el valor de una obra literaria puede escribir un trata-
do titulado Estudio comparado del uso de la coma en las obras
literarias de Otto Scribber.

LA SUSTITUCION RECOMENDADA

Los ejemplos que he citado, y otros, que sin duda, se le ocurri-
ran a usted, muestran que, desde el punto de vista del emplea-
do, la sustitucién es, con mucho, la forma mas satisfactoria de
adaptarse a la colocacién final.

El logro de una eficaz sustitucion impedira por lo general el
desarrollo del sindrome de colocacién final y permitira al em-
pleado continuar el resto de su carrera, satisfecho de si mismo y
con buena salud, en su nivel de incompetencia.
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Incompetencia creadora

Haz siempre una cosa menos que las que crees poder
hacer.
B. M. BARUCH

¢Le parece a usted mi exposicién del Principio de Peter algo
semejante a una filosofia de la desesperacion? ¢Se resiste a acep-
tar la idea de que la colocacién final, con sus lastimosos sinto-
mas fisicos y psicolégicos, deba ser el fin de toda carrera? Ha-
ciéndome cargo de esto, quisiera ofrecerle un cuchillo que le
permita cortar este nudo gordiano filoséfico.

Es MEJOR ENCENDER UNA VELA QUE ECHAR PESTES
DE LA COMPARNIA DE ELECTRICIDAD

«Seguramente —diga usted quizd—, una persona puede negar-
se a aceptar el ascenso y seguir trabajando a gusto en un puesto
en el que se desempena de forma competente.»

Un ejemplo interesante

La negativa a aceptar una oferta de ascenso es conocida con el
nombre de Quite de Peter. Parece muy facil, desde luego. Sin
embargo, no he descubierto mds que un solo caso en que tal
principio fuera empleado con éxito.

T. Serrador, carpintero de la Compaiiia de Vigas de Cons-
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truccién, era tan trabajador, competente y escrupuloso en su -
labor que le fue ofrecido varias veces el puesto de capataz.

Serrador respetaba a su jefe, y le habria gustado complacer-
lo, pero era feliz como simple carpintero. No tenia preocupa-
ciones: todos los dias, a las cuatro y media de la tarde, podia
olvidarse por completo del trabajo.

Sabia que si aceptaba el puesto de capataz se pasaria las tar-
des y los fines de semana pensando en el trabajo del dia siguien-
te y en el de la semana siguiente. Por eso rechazé con firmeza el
ascenso.

Hay que hacer notar que Serrador era soltero, no tenia pa-
rientes préximos y solo unos pocos amigos, de modo que podia
comportarse como le diera la gana.

No es tan ficil para la mayoria de nosotros

Para la mayoria de las personas, el Quite de Peter es impractica-
ble. Consideremos el caso de E. Ceomo, tipico ciudadano y pa-
dre de familia, que rechazé un ascenso.

Su mujer lo reganié de inmediato. «jPiensa en el futuro de
tus hijos! ¢«Qué dirian los vecinos si lo supieran? ;Si me quisie-
ras, estarias deseando prosperar!», etc.

Para saber con seguridad qué dirfan los vecinos, la sefiora
Ceomo participd sus penas a unos cuantos amigos de confianza.
La noticia se difundié por el barrio. El hijo de Ceomo, al tratar
de defender el honor de su padre, se peleé con uno de sus com-
pafieros de escuela y le rompi6 dos dientes. El proceso subsi-
guiente y la cuenta del dentista le costaron a Ceomo mil cien
délares.

La suegra de Ceomo eché de tal modo lefia al fuego en los
sentimientos de su hija que esta abandoné a su marido y obtuvo
la separacién judicial. Abrumado por la soledad, el oprobio y la
desesperacién, el pobre hombre se suicidé.
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No, rechazar el ascenso no es un camino facil hacia la felici-
dad y el bienestar. En el curso de mis investigaciones, no tardé
en advertir que, para la mayoria de la gente, jel Quite de Peter
no es eficaz!

Una observacion reveladora

Mientras estudiaba la estructura jerdrquica y las proporciones
de ascensos entre los obreros y oficinistas de La Parrilla Ideal,
S. A., observé que los terrenos que rodeaban el edificio de la
empresa se hallaban esmeradamente cuidados y conservados.
Los aterciopelados céspedes y los hermosos macizos de flores
denotaban un elevado nivel de competencia horticola. Descubri
que P. Verdg, el jardinero, era un hombre feliz y agradable que
profesaba un auténtico carifio a sus plantas y un grdn respeto
hacia sus herramientas. Estaba haciendo lo que mas le gustaba:
practicar la jardinerfa.

Era competente en todos los aspectos de su trabajo, excepto
en uno: casi siempre perdia o traspapelaba los recibos y las no-
tas de entrega de los articulos servidos a su departamento, aun-
que atendia los pedidos a la perfeccion.

La falta de notas de entrega dificultaba la labor del departa-
mento de contabilidad, y Verdi fue reprendido varias veces por
el gerente administrador. Sus contestaciones eran vagas: «Me
parece que he debido de plantar los papeles junto a los arbustos;
quiza se los hayan comido los ratones del invernadero».

Debido a su incompetencia en el trabajo administrativo,
cuando fue necesario nombrar un nuevo jefe de los servicios de
mantenimiento, Verdd no fue tenido en consideracién para
ocupar el puesto. :

Me entrevisté varias veces con él. Se mostrd cortés y coope-
rador, pero insistié en que perdia los documentos accidental-
mente. Interrogué a su mujer. Me dijo que Verdt llevaba cuenta
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detallada de sus tareas particulares en materia de jardineria y
que podia calcular el coste de todo lo producido en su jardin o
en su invernadero.

¢Un caso paralelo?

Me entrevisté con M. Revuelta, jefe de taller de Forjas y Fundi-
ciones del Norte, S. A., cuya pequena oficina presentaba siem-
pre un grotesco desorden. Sin embargo, mi estudio de tiempo y
funciones revelé que los bamboleantes montones de antiguas
facturas y libros de inventarios, las cajas de cartén rebosantes de
manoseadas hojas de control, los armarios llenos de carpetas sin
clasificar y la coleccién de planos ya inservibles, sujetos con
chinchetas en las paredes, en realidad no formaban parte de las
funciones basicamente eficientes de Revuelta.

Me fue imposible averiguar si estaba o no utilizando cons-
cientemente ese desorden para camuflar su competencia, a fin
de evitar el ascenso a jefe general de talleres.

¢Locura en su método?

J. Reglado era un competente maestro de escuela. Gozaba de
una elevada reputacién profesional, pero nunca le ofrecieron el
cargo de subdirector. Me pregunté por qué, y empecé a hacer
investigaciones.

Un funcionario me dijo:

—Reglado olvida hacer efectivos los cheques de su sueldo.
Cada tres meses, tenemos que recordarle que nos gustaria que
cobrara sus talones a fin de tener los libros en orden. La verdad
es que no puedo comprender a una persona que no presenta al
cobro sus cheques.

Continué interrogando.

156



—iNo, no! No desconfiamos de él —fue la respuesta—.
Pero, naturalmente, uno se pregunta si tendrd alguna fuente
privada de ingresos.

—¢Sospecha usted que podria encontrarse mezclado en al-
guna clase de actividades ilegales? —inquiri.

—Nimucho menos! No tenemos la minima prueba en con-
tra de él. {Es un maestro excelente! ;Un hombre honesto! ;De
una reputacién intachable!

A pesar de estas protestas, saqué la conclusién de que la je-
rarquia no puede confiar en un hombre que sabe administrarse
tan bien que no se apresura a dirigirse al banco para hacer efec-
tivo o depositar el cheque de su sueldo para saldar sus cuentas
pendientes. En resumen, Reglado se ha manifestado incompe-
tente para comportarse como se espera que lo haga el empleado
tipico; en consecuencia, se ha hecho a si mismo inelegible para
el ascenso. '

¢Era mera casualidad que Reglado fuera feliz en su puesto
de maestro y no deseara ser ascendido a funciones administra-
tivas?

¢Existe una pauta?

Investigué muchos casos similares de lo que parecia ser incom-
petencia deliberada, pero nunca logré decidir con seguridad si
el comportamiento era consecuencia de un planeamiento cons-
ciente o de una motivacién inconsciente.

Una cosa estaba clara: estos empleados habian eludido el
progreso, pero no rechazando el ascenso —ya hemos visto lo
desastroso que esto puede ser—, jsino ingenidndoselas para
que nunca les fuera ofrecido!
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{EUREKA! -

Esta es una forma infalible de soslayar el ascenso final; es la clave
para gozar de salud vy felicidad en el trabajo y en la vida privada;
esta es la incompetencia creadora.

Una técnica acreditada

No importa si Verdd, Revuelta, Reglado y otros empleados de
posicién similar estdn evitando el ascenso final consciente o in-
conscientemente. L.o que importa es que podemos aprender de
ellos como lograr este objetivo vitalmente importante. («Vital-
mente importante» no es una figura de diccién: la técnica co-
rrecta puede salvarnos la vida.)

El método se reduce a lo siguiente: crear la impresion de que
uno ha alcanzado ya su nivel de incompetencia.

Se consigue esto manifestando uno o mas de los sintomas no
médicos de colocacién final.

Verdd, el jardinero, manifestaba una forma leve de papirofo-
bia. Revuelta, el jefe de taller, le parecia, a un observador casual,
un papirémano avanzado. Reglado, el maestro de escuela, dan-
do largas al depdsito de los cheques de su sueldo, mostraba una
grave, aunque insdlita, forma del sindrome del vaivén.

La incompetencia creadora conseguird resultados 6ptimos si
elige usted una zona de incompetencia gue no le impida de for-
ma directa llevar a cabo las obligaciones principales de su actual
posicion.

Algunas técnicas sutiles

Para un oficinista, una costumbre tan poco espectacular como
la de dejar abiertos los cajones de la mesa al final de la jorna-
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da de trabajo produce, en algunas jerarquias, el efecto deseado.
Otra maniobra eficaz es el despliegue de una exageraday ofi-
ciosa economia, como apagar las luces, cerrar los grifos o reco-
ger del suelo y de las papeleras gomitas y clips, acompafiando
todo ello de reflexiones en voz baja sobre el valor del ahorro.

Destacarse de los demds

Negarse a pagar la cuota correspondiente de los fondos de la
empresa o del departamento destinados a obras de caridad; abs-
tenerse de beber café durante el periodo de descanso; llevarse la
comida a un lugar de trabajo en el que todo el mundo come fue-
ra; la insistencia en apagar los radiadores y abrir las ventanas;
negar aportaciones a las colectas para regalos de boda o de jubi-
lacién..., semejante mosaico de distante excentricidad (el comz-
plejo de Didgenes) creard la cantidad justa de suspicacia y des-
confianza que descalifica para el ascenso.

TAicticas automoTtoras. Un jefe de departamento muy eficien-
te evitd el ascenso al aparcar su coche en el espacio reservado al
presidente de la compaiia. Otro ejecutivo conducia siempre un
automoévil un afio mas antiguo, y quinientos délares més barato
en el precio original, que los de sus compaiieros.

AspPECTO PERSONAL. La mayoria de las personas estdn de acuer-
do en principio con el dicho de que el habito no hace al monje,
pero en la prdctica un empleado serd juzgado por su aspecto.
Aqui, por tanto, existe un amplio campo para la incompetencia
creadora,

Vestir con desalifio o llevar prendas ligeramente raidas, la
irregularidad en el bafio, la negligencia ocasional a la hora de

1§59



arreglarse el cabello o el descuido ocasional al afeitarse (el pe-
querio, pero visible apésito junto a una pequesia gota de sangre
seca, o el pequefio mechén de barba respetado por la maquini-
lla) son técnicas muy utiles.

Las mujeres pueden ir excesivamente maquilladas o demasia-
do poco maquilladas, combinando estas caracteristicas, quiza,
con un peinado inapropiado o fuera de lugar. Los perfumes exa-
geradamente fuertes y las joyas muy llamativas dan buen resul-
tado en muchos casos.

MAs EJEMPLOS DE LA VIDA REAL. Para su guia e inspiracion, he
aqui varios magnificos ejemplos de incompetencia creadora que
he observado en mis estudios.! El sefior F se declaré a la hija del
jefe en la fiesta anual de cumpleafios del fundador de la empre-
sa. La muchacha acababa de graduarse en un centro académico
de Europa, y F no la habia visto jamas antes de esa ocasioén. Na-
turalmente, no consiguid a la hija y, naturalmente también, se
inhabilité a si mismo para el ascenso. La sefiorita L, de la misma
empresa, se las arreglé para ofender a la esposa del jefe en la
misma fiesta, imitando su curiosa forma de reir cuando ella po-
dia oirla.

El sefior P hizo que un amigo le hiciera una llamada teleféni-
ca ala oficina fingidamente amenazadora, Al alcance de la vista
y €l oido de sus compatieros, P reaccioné de forma dramatica,
suplicé «piedad» y «mds tiempo» y rogé: «No se lo diga a mi
mujer. Si ella se entera de eso, serd su muerte». ¢Se trataba de
una de las bromas tipicamente estapidas de P, o era una inspira-
da muestra de incompetencia creadora?

1. Al menos, ¢reo haberlos observado. La caracteristica de la perfecta in-
competencia creadora es que nadie, #7 siquiera el jerarquiélogo experto, puede
jamds estar seguro de que no es incompetencia pura y simple.
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Nueva visita a un viefo amigo

Recientemente, revisé el caso de T. Serrador, el carpintero cuya
feliz utilizacién del Quite de Peter he descrito al principio de
este capitulo.

En los ultimos meses ha estado comprando ejemplares en
edicién en rastica de Walden? y regalandoselos a sus comparie-
ros y superiores, en cada caso con unas cuantas observaciones
sobre los placeres de lairresponsabilidad y las alegrias del traba-
jo eventual.

Completa el regalo con un insistente interrogatorio para ver
si el receptor ha leido el libro y lo que de él ha comprendido.
Denomino a este oficioso didactismo el comzplejo de Socrates.

Serrador me informa de que han cesado las ofertas de ascen-
so. Naturalmente, me senti un poco decepcionado ante la desa-
paricién del inico ejemplo viviente de feliz Quite de Peter (feliz
en el sentido de que habia conjurado el ascenso y no por ello se
habia sentido desgraciado). Sin embargo, esta decepcién quedd
compensada por el placer de ver una elegante prueba del hecho
de que

iLA INCOMPETENCIA CREADORA VENCE SIEMPRE
AL QUITE DE PETER!

Una precaucion importante

Un estudio atento del capitulo 12 le dard a usted abundantes
ideas para desarrollar su propia forma de incompetencia crea-
dora. No obstante, debo recalcar la extraordinaria importancia
de ;ocultar el hecho de que usted quiere evitar el ascenso!

2. Thoreau, Henry D. (1817-1862). Walden, o la vida en los bosques,
1854. ’
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Como camuflaje, puede usted incluso rezongar ocasional-
mente con sus compaferos: «jHay que ver cémo ascienden
algunos individuos en esta casa, mientras que a otros se les da

de lado!».

¢SE ATREVE USTED A HACERLO?

Si atin no ha alcanzado la colocacién final en la Plataforma de
Peter, puede usted descubrir una incompetencia irrelevante.

Hallela, y practiquela con diligencia. Lo mantendrd en un
nivel de competencia y le proporcionari la gran satisfaccion
personal de realizar algtn trabajo ttil.

iLaincompetencia creadora plantea, sin duda alguna, un de-
safio tan grande como el tradicional anhelo de ascender a una
categoria superior!



15

La extension darwiniana

Los humildes... heredaran la tierra.

JESUS DE NAZARET

Al examinar la competencia y la incompetencia hemos tratado
principalmente, hasta el momento, de problemas vocacionales,
de los esfuerzos y las estratagemas que los hombres utilizan para
ganarse la vida en una sociedad compleja e industrializada.

En este capitulo aplicaremos el Principio de Peter'a una ma-
teria mds amplia, a la cuestién de la competencia vital. ;Puedela
raza humana mantener su posicion, o progresar, en la jerarquia
evolutiva?

LA INTERPRETACION PETERIANA DE LA HISTORIA

El hombre ha conseguido muchos ascensos en la jerarquia de la
vida. Hasta el momento, cada uno de ellos —de arboricola a ca-
vernicola, a descubridor del fuego, a picapedrero, a brufidor de
la piedra, a fundidor de bronce, a forjador de hierro, etc.— ha
aumentado sus perspectivas de supervivencia como especie.

Los mis envanecidos miembros de la raza humana creen en
la existencia de un progreso continuo, o ascenso ad infinitum.
Yo sefialaria que, tarde o temprano, el hombre debe alcanzar su
nivel de incompetencia vital.

Dos cosas podrian impedir que esto sucediera: que no hu-
biera tiempo suficiente o que no hubiera suficientes grados en
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la jerarquia. Pero, por lo que hasta el presente podemos asegu- -
rar, tenemos un tiempo infinito por delante (lo aprovechemoso *
no), y hay un nimero infinito de grados en existencia o en po-
tencia (diversas religiones han descrito jerarquias enteras de
dngeles, semidioses y dioses por encima del actual nivel de hu-
manidad).

Otras especies han conseguido muchos ascensos, solo para
alcanzar sus niveles de incompetencia vital.

El dinosaurio, el tigre de dientes de sable, el pterodictilo, el
mamut se desarrollaron y florecieron en virtud de ciertas cuali-
dades: corpulencia, garras, alas, colmillos, etc. Pero las mismas
cualidades que al principio aseguraron su ascenso fueron final-
mente causas de su incompetencia. Podriamos decir que la
competencia contiene siempre la semilla de la incompetencia.
La vulgar campechania del general Buenaguerra, la falta de ori-
ginalidad de la sefiorita Fiel, la dominante personalidad del se-
fior Ibasta... fueron las cualidades que les depararon el ascenso: [y
las que terminaron impidiéndoles obtener nuevos ascensos! Del
mismo modo, diversas especies animales, tras dilatados evos de
constante ascenso, han alcanzado los niveles de incompetencia
y han permanecido estiticas, o han adquirido superincompe-
tencia y se han extinguido.

Esto mismo les ha sucedido a muchas sociedades y civiliza-
ciones humanas. Algunos pueblos que florecieron en situacién
colonial, bajo la tutela de naciones mis fuertes, se han mostra-
do incompetentes cuando ascendieron al autogobierno. Otras
naciones que se gobernaban a si mismas de forma competente
como ciudades-Estado, repiblicas o monarquias, han resultado
incompetentes para sobrevivir como potencias imperiales. Civi-
lizaciones que prosperaron en la adversidad y en la penuria se
mostraron incompetentes para soportar las tensiones del éxitoy
la opulencia.

¢Y la raza humana considerada como un'todo? La inteligen-
cia es la cualidad que ha conseguido un ascenso tras otro parala
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humanidad. ¢Resultari esa inteligencia un obsticulo para nue-
vos ascensos? ¢Llegara a reducir a la humanidad a la condicién
de superincompetencia (véase el capitulo 3) y asegurar asi su
rapida expulsién de la jerarquia vital?

Dos SIGNOS ACIAGOS
1. Regresion jerdrquica

La sociedad comienza su tarea de moldear e instruir a los nue-
vos miembros de la raza humana por medio de las escuelas. Ya
he examinado un tipico sistema escolar en cuanto se refiere alos
maestros que lo componen. Consideremos ahora la escuela en
lo que a los alumnos respecta.

El sistema escolar tradicional constitufa una pura ‘expresién
del Principio de Peter. Un alumno era ascendido, grado a grado,
hasta que alcanzaba su nivel de incompetencia. En el sistema
educativo estadounidense, por ejemplo, se decia entonces que
habia «fracasado» en el quinto cuirso, en el octavo o en el undé-
cimo. Tendria que «repetir el curso»; esto es, tendria que per-
manecer en su nivel de incompetencia. En algunos casos, debido
a que el nifio todavia estaba desarrollindose mentalmente, su
competencia intelectual aumentaba durante el afio «repetido»,
y quedaba entonces calificado para un nuevo ascenso. Si no, vol-
via a «fracasar y, en consecuencia, a «repetit».

(Debo hacer notar que este «fracaso» es lo mismo que en los
estudios vocacionales denominamos «éxitoy, esto es, la conse-
cucién de la colocacién final en el nivel de incompetencia.)

A los funcionarios de la ensefianza no les gusta este sistema,
pues piensan que la acumulacién de estudiantes incompetentes
rebaja el nivel medio de la escuela. Un director me dijo: «Qui-
siera poder aprobar a todos los alumnos torpes y suspender a
los brillantes: eso elevaria el nivel, y los cursos mejorarfan. Esta
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acumulacién de estudiantes torpes desacredita a la escuela al
reducir el promedio de éxitos».

Una téctica tan extremada dificilmente se tolere. Por eso,
para evitar la acumulacién de incompetentes, los directores han
puesto en practica el plan de ascender tanto a los competentes
como a los incompetentes. La justificacién psicolégica a semejan-
te politica es que ahorra a los estudiantes la penosa experiencia
del fracaso.

Lo que realmente estan haciendo es aplicar la sublimacién
percuciente a los estudiantes incompetentes.

El resultado de esta sublimacién percuciente en masa es que
la graduacién en una escuela superior representa ahora tal vez el
mismo nivel de logro académico que representaba hace unos
afios el undécimo curso. Con el tiempo, el valor de la gradua-
cién final ird descendiendo al nivel del antiguo décimo curso, el
noveno y asi sucesivamente.

Designo a este fenémeno con el nombre de regresion jerir-
quica.

Resultados de la regresion jerdrquica

Certificados académicos, diplomas y titulos estdn perdiendo su
valor como medidas de competencia. Bajo el antiguo sistema,
sabiamos que un alumno que suspendia el octavo curso debia,
por lo menos, haber sido competente en el séptimo. Sabiamos
que un alumno que suspendia el primer afio de universidad de-
bia, por lo menos, haber sido un competente graduado de insti-
tuto, etc.

Pero ahora no podemos suponer semejante cosa. El moder-
no certificado solo demuestra que el alumno fue competente
para resistir cierta cantidad de escolaridad.

El titulo de bachiller, por ejemplo, en otro tiempo certifica-
do de competencia ampliamente aceptado, no es ahora mas.que
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un certificado de incompetencia para los bien remunerados
puestos de mayor responsabilidad.!

Otro tanto sucede en el plano universitario. Los grados de
licenciatura han perdido en gran medida la consideracién en
que se los tenia. Solo el doctorado comporta todavia una nota-
ble aura de competencia, pero su valor va menguando rapida-
mente por la aparicién de titulos de posgrado. ¢Cuanto tiempo
pasard antes de que también estos se conviertan en un distintivo
de incompetencia para muchos puestos, y sea preciso pasar por
pos-pos y pos-pos-posgrados?

La escalada del esfuerzo educacional acelera el proceso de
degradacién. Muchas universidades, por ejemplo, emplean en
la actualidad el mismo sistema alumno-profesor (estudiantes
veteranos que ensefan a los mds jévenes) que hace cincuenta
afios estaba condenado en las escuelas primarias.

La escalada del esfuerzo en cualquier otro campd produce
resultados similares. Bajo el apremio de obtener 7z2ds ingenieros,
cientificos, sacerdotes, maestros, automéviles, manzanas, astro-
nautas o lo que usted quiera, y de obtenerlos mas rapidamente,
los niveles de aceptacién descienden necesariamente; aparece
entonces la regresién jerdrquica.

Usted, como consumidor, empresario, artesano o profesor,
ve sin duda los resultados de la regresion jerarquica. Volveré
mids adelante sobre el tema para sugerir los medios por los que
podria controlarse.

1. Es de notar que la regresion jerdrquica no es un fenémeno enteramen-
te moderno. Hace muchos afios, el simple hecho de saber leer y escribir fue
considerado por si solo un certificado de competencia para los puestos mds
importantes. Se descubrié entonces que habia un creciente nimero de necios
en estas condiciones, por lo que los patronos comenzaron a elevar sus niveles
de exigencia, cada uno de los cuales empezé como certificado de competencia,
para ser considerado finalmente como certificado de incompetencia.
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2. Incompetencia computarizada

Un hombre embriagado es temporalmente incompetente para
seguir una direccién en linea recta. Mientras lo haga a pie, cons-
tituye un peligro, sobre todo para él mismo. Pero puesto al vo-
lante de un automévil puede, antes de romperse la cabeza, ma-
tar a varias personas.

No es preciso insistir sobre esto. Evidentemente, cuanto mds
poderosos sean los medios de que alguien disponga, mayor seré el
bien o el mal que cause con su competencia o su incompetencia.

La prensa, la radio, la television han ido ampliando sucesiva-
mente el poder del hombre de propagar y perpetuar su incom-
petencia. Le toca ahora el turno a la informatica.

Seccién uso de ordenadores. Caso n.° 11

R. Brumas, fundador y director gerente de Médulos Ensambla-
dos Brumas, S.A., era un ingeniero-inventor que habia alcanza-
do como administrador su nivel de incompetencia. Brumas se
quejaba constantemente del trabajo de su jefe de administra-
cidn, asi como de sus empleados y contables. No se daba cuenta
de que eran tan eficientes como la mayoria de los grupos de tra-
bajadores similares. Algunos de ellos no habian alcanzado atin
sus respectivos niveles de incompetencia: realizaban alguna ta-
rea y mantenian el negocio en marcha. Se las arreglaban para
entender las confusas instrucciones de Brumas, separaban lo
que valia mas pasar por alto de lo que seria de utilidad para la
empresa y, luego, emprendian la accién adecuada.

Un agente comercial convencié a Brumas de que varios or-
denadores podrian realizar la mayor parte del trabajo adminis-
trativo de su empresa, asi como mejorar la eficiencia y la pro-
ductividad de esta. Brumas informatizé la compatfifa y despidié
al personal sobrante.
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Pero no tardé en descubrir que el trabajo no estaba siendo
realizado tan rapidamente ni tan bien como antes. Un ordena-
dor tiene dos peculiaridades que él no habia comprendido (o al
menos no habia comprendido que serian aplicables a sus opera-
ciones).

a) Un ordenador se rebela ante cualquier instruccién poco
clara, hace parpadear sus luces y espera una aclaracion.

b) Un ordenador carece de tacto. No adulara. No discurrira.
No dira: «Si, sefior; al instante, sefor», a unas instruccio-
nes equivocadas, y luego marchara y hard lo que conside-
re mas indicado. Sencillamente seguira las instrucciones
equivocadas, siempre que hayan sido dadas con claridad.

Los negocios de Brumas empezaron a decaer ripidamente,
y, al cabo de un ano, su empresa quebré. Habia sido victima de
la incompetencia computarizada.

Orros HORRIBLES EJEMPLOS. El Departamento de Educacion de
Quebec pagé equivocadamente 275.864 dolares en préstamos a
estudiantes. El error fue cometido por una computadora.

En Nueva York, el ordenador central de un banco recibié un
aumento momentéaneo de tension; cuentas por un valor total de
tres mil millones de délares permanecieron sin cuadrar durante
veinticuatro horas.

La computadora de unas lineas aéreas imprimié seis mil no-
tas de reserva en vez de diez. La compaia se encontré con un
excedente de 5.990 caramelos de menta.

Un estudio realizado en 1966 puso de manifiesto que mas
del 70 por ciento de las instalaciones de ordenadores llevadas a
cabo en Inglaterra aquel ano debian considerarse comercial-
mente ineficaces.

Un ordenador era tan sensible a la electricidad estatica que
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cometia errores cada vez que se acercaba a ella una empleada
que llevase ropa interior de nailon.

Tres observaciones

1. El ordenador puede ser incompetente en si mismo, esto
es, incapaz de realizar y regular con exactitud el trabajo
para el que fue disefiado. Esta clase de incompetencia ja-
mads puede ser eliminada, porque el Principio de Peter es
aplicable en las empresas donde se disefian y fabrican.

2. Aun cuando sea competente en si mismo, el ordenador
amplifica enormemente los resultados de la incompeten-
cia de sus propietarios y operadores.

3. Elordenador, al igual que un empleado humano, se halla
sometido al Principio de Peter. Si al comenzar hace un
buen trabajo, existe una fuerte tendencia a ascenderlo a
tareas de mayor responsabilidad, hasta que alcanza su ni-
vel de incompetencia.

Interpretacion de los signos

Estos dos signos —la rdpida extensién de la regresion jerarqui-
cay laincompetencia computarizada— son solamente parte de
una tendencia general que, si continia, acabari llegando inevi-
tablemente al nivel de incompetencia vital absoluta. En el capi-
tulo 3 se ha demostrado que la preocupacién obsesiva por el
trdmite podria destruir finalmente la finalidad para la que exis-
tia la jerarquia (resultado). Vemos aqui que la irreflexiva escala-
da del esfuerzo educacional y la automatizacién de métodos
anticuados o incorrectos constituyen ejemplos de esta insensata
clase de tramite. Nuestros dirigentes en politica, ciencia, educa-
cién, industria y ejército han insistido en que vayamos tan rapi-
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damente como podamos, y tan lejos como nos sea posible, ins-
pirados solo por la ciega fe en que el gran trdmite producird un
gran resultado.

Como estudiante de jerarquiologia, comprendera usted aho-
ra que la continua escalada de trdmites a que estd abocada la
sociedad es, simplemente, la Inversién de Peter a gran escala.

EL PRIMER ERROR DEL HOMBRE: LA RUEDA

Contemple los resultados. Cabe suponer que por nuestra pro-
pia inteligencia y nuestra dedicacién todos nos hallamos conde-
nados a la escalada. Hace unas décadas, nuestra tierra estaba
salpicada de lagos cristalinos y surcada por rios de frescas y cla-
ras aguas. El suelo producia alimentos sanos. Los habitantes
de las ciudades tenian fécil acceso a paisajes rurales de serena
belleza.

Hoy, los lagos y los rios se han convertido en cloacas. El aire
esta cargado de humo, hollin y residuos industriales volatili-
zados. La tierra y el agua estin envenenadas con insecticidas, a
consecuencia de los cuales pajaros, abejas, peces y ganado se
encuentran en trance de muerte. El campo es un vertedero de
basuras y coches viejos.

iEsto es progreso! Hemos progresado tanto que ni siquiera
podemos hablar confiadamente de las perspectivas de supervi-
vencia humana. Hemos frustrado la promesa de este siglo y con-
vertido los prodigios de la ciencia en una cdmara de los horrores
en la que un holocausto nuclear podria transformarse en una
trampa mortal para toda la raza humana. Si continuamos pro-
yectando, inventando, construyendo y reconstruyendo febril-
mente en la direccidn sefialada por este progreso, alcanzaremos
el nivel de incompetencia vital absoluta.
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La nueva ciencia social muestra el camino

¢Siente usted a veces que tiene una cita con el olvido, pero pre-
feriria faltar a ella? La jerarquiologia puede ensefiarle c6mo ha-
cerlo. ‘

De todas las propuestas para el mejoramiento de la condi-
cién humana y la supervivencia de la raza humana, solamente
una, el Principio de Peter, incluye de modo realista un conoci-
miento fictico sobre el organismo humano. La jerarquiologia
revela la verdadera naturaleza del hombre, su perpetua produc-
cién de jerarquias, su biisqueda de medios para mantenetrlas y
su tendencia a destruirlas. El Principio de Peter y la jerarquio-
logia suministran el factor unificador de todas las ciencias so-
ciales.

Los REMEDIOS DE PETER

¢Debe la raza humana alcanzar el nivel de incompetencia vital y
obtener la explosion de la jerarquia vital?

Antes de responder a esta cuestion, preglntese a si mismo:
«¢Cual es la finalidad (resultado) de la jerarquia humana?».

En mi conferencia El destino estd ante nosotros, digo a mis
alumnos: «Si no sabéis adénde vais, lo m4is probable es que aca-
béis en otra parte».

Evidentemente, si la finalidad de la jerarquia es la exfolia-
cién humana total, los remedios de Peter no son necesarios.
Pero si queremos sobrevivir, y mejorar el modo de conducirnos,
los remedios de Peter, que van de la prevencién a la curacion,
mostraran c6mo hacerlo.

Yo ofrezco:

1. Profilacticos de Peter: medios para evitar el ascenso al ni-
vel de incompetencia.
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2. Paliativos de Peter: para quienes ya han alcanzado su ni-
vel de incompetencia, medios para prolongar la vida y
conservar la salud y la felicidad.

3. Placebos de Peter: para la supresién de los sintomas del
sindrome de colocacién final.

4. Prescripciones de Peter: medios para curar las enferme-

dades del mundo.

1. PROFILACTICOS DE PETER, UNA ONZA DE PREVENCION

Un profildctico, en sentido jerarquiolégico, es una medida pre-
ventiva aplicada antes de que aparezca el sindrome de coloca-
cién final, o antes de que comience la regresién jerdrquica.

El poder del pensamiento negativo

Encarezco vehementemente el salutifero poder del pensamien-
to negativo. Si Salustiano Espina hubiera pensado en los aspec-
tos negativos del puesto que se le ofrecia, ¢habria aceptado el
ascenso?

Supongamos que se hubiera preguntado: «¢Qué pensaran
de mi los directivos de la empresa? ¢Qué esperardn mis subor-
dinados? ¢Qué esperard mi mujer?».

Si Espina se hubiera atenido a los aspectos negativos del as-
censo, ¢habria detenido el curso de los sucesos que destruyeron
su salud?

Desde el punto de vista intelectual era competente; podria
haber acumulado las negativas, incluyendo el conflicto de c6di-
gos anteriormente descrito, la modificacién de relaciones con
sus amigos, las presiones para ingresar en el club deportivo, la
necesidad de tener un esmoquin, las peticiones de su mujer de
un nuevo guardarropa, la solicitud de la comunidad de que en-
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cabezara las suscripciones benéficas y todas las demads presiones
asociadas con el ascenso.

Podria muy bien haber decidido que en su antiguo nivel
de vida se sentia plenamente realizado, que estaba satisfecho de
ocupar el lugar que ocupaba y que valia la pena proteger su po-
sicion, su vida social, sus distracciones y su sa/ud.

Usted puede aplicar el poder del pensamiento negativo. Pre-
glntese a si mismo: «¢Qué me pareceria trabajar para el jefe de
mi jefe?».

Pero no mire a su jefe, a quien cree que podria reemplazar,
sino al jefe de él. ¢Le gustaria trabajar para el hombre situado dos
escalones por encima de aquel en que usted se encuentra? La
respuesta a esta pregunta tiene a menudo efectos profilacticos.

Al tratar la incompetencia a escala local, nacional o mundial,
el pensamiento negativo posee una potencia extraordinaria.

Considere, por ejemplo, las excelencias de un costoso pro-
grama de exploracién submarina. Observe las incomodidades y
los peligros de la vida en el fondo del mar; comparelos con la
comodidad y la seguridad de una tarde junto a la piscina o una
fiesta nocturna en la playa.

Considere la pestilencia, los malos sabores y los peligros que
supone rociar el planeta con insecticidas, compirelos con el sen-
cillo placer, y el ejercicio terapéutico, de rociar manualmente las
plantas del jardin.

El poder del pensamiento negativo puede ayudarnos a evitar
que nos impulsemos hasta un nivel de incompetencia vital, y
ayudar asi a impedir la destruccién del mundo.

Otro profildctico: incompetencia creadora
Como otra forma de abordar el gran problema de la incompe-
tencia vital del hombre, consideremos la aplicacién de la incom-

petencia creadora. No necesitamos renunciar a la apariencia de
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forcejear por el ascenso en la jerarquia vital, pero podriamos
practicar de forma deliberada la incompetencia irrelevante para
impedirnos a nosotros mismos obtener ese ascenso. (Por «irre-
levante» entiendo «no relacionado con las tareas de encontrar
alimento, conservar el calor, mantener un medio ambiente sano
y criar hijos, elementos esenciales de la supervivencia».)

Veamos un ejemplo. En el 4mbito del mundo que habita, el
hombre ha resuelto de manera competente muchos problemas
de transporte. Sin necesidad de invertir en ello mucho tiempo,
puede viajar a cualquier parte del globo sin més penalidades ni
peligros que los que soporta al caminar por las calles de su pro-
pia ciudad. (;Con bastante mzenos peligro, si dala casualidad de
que vive en una gran orbe!)

Seria de esperar que el ascenso en la jerarquia del viaje pro-
moviera al hombre de viajero terrestre a viajero espacial. Pero
esto seria practicar la escalada por la escalada. El hombre no
tiene ninguna necesidad de explorar personalmente la Luna,
Marte o Venus. Ya ha enviado instrumentos que transmiten vi-
vidas imdgenes de estos cuerpos celestes. Los informes transmi-
tidos indican que son lugares inhéspitos.

Sino ascendiese a la categoria de viajero espacial, el hombre
estaria mucho mejor. Pero, como hemos visto, no es nada facil
rechazar un ascenso. La forma segura, agradable y eficaz es apa-
rentar no merecerlo; esto es la incompetencia creadora.

El hombre tiene ahora la oportunidad de manifestar su in-
competencia creadora en este campo de los viajes espaciales.?

Tiene la oportunidad de refrenar su peligrosa inteligencia y
mostrar un poco de saludable incompetencia.

2. Las averias, los retrasos y los desastres relacionados con los viajes espa-
ciales indican que las personas que intervienen en ellos pueden, de hecho, estar
ejercitando incompetencia creadora. Recalco «pueden, porque la piedra de
toque de la verdadera incompetencia creadora consiste en que el observador
no puede decir con seguridad si la incompetencia es deliberada o no.
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La ENFERMEDAD suBsIsTE. Consideremos otro ejemplo. El hom-
bre se ha elevado en la jerarquia terapéutica a través de la magia,
el vudg, la curacion por la fe, hasta la medicina y la cirugia orto-
doxas modernas. Se halla ahora muy préximo a fabricar seres
humanos con piezas de repuesto, naturales y sintéticas. Este
paso le haria ascender de curador a creador.

Pero, encontrindose ante una explosién demografica y con
situaciones de hambre en todo el mundo, ¢qué necesidad tiene
el hombre de aceptar este ascenso?

¢No seria oportuno manifestar incompetencia creadora en
esta cuestion, emplear de modo deficiente la técnica creadora y
evitar asi el intitil y potencialmente peligroso ascenso?

De usted depende

Con un poco de reflexién, podri usted encontrar otros campos
en los que cabria aplicar esta incompetencia creadora, esta suer-
te de humildad. Enfrentados a la posibilidad de ascenso al ni-
vel de incompetencia vital total —por ejemplo, por la contami-
nacién atmosférica, la guerra nuclear, el hambre en el mundo o
una invasién de bacterias procedentes de Marte—, harfamos
bien en utilizar los profilacticos de Peter.

Si practicamos el pensamiento negativo y la incompetencia
creadora, y evitamos con ello dar el paso final, aumentaria la po-
sibilidad de supervivencia humana. Los profilicticos de Peter
previenen los ascensos patolégicos.

2. PALIATIVOS DE PETER, UNA ONZA DE ALIVIO

Aunque la raza humana, como un todo, no ha alcanzado atn su
nivel de incompetencia vital absoluta, muchos individuos, como
hemos visto con anterioridad, alcanzan ese nivel y ripidamente
se eliminan a si mismos del mundo.
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He presentado ya algunos paliativos para esas personas, los
cuales pueden permitirles desarrollar sus vidas con felicidad y
bienestar relativos. Veamos ahora de qué modo estos paliativos
son aplicables a una escala mayor.

La regresion jerdrquica, detenida

Como ha quedado demostrado, en un sistema educacional la
regresion jerdrquica estd provocada por la sublimacién percu-
ciente masiva de alumnos, a quienes en los viejos tlempos se les
habria permitido suspender.

En vez de utilizar la sublimacidn percuciente, propongo ad-
ministrar a estos estudiantes el arabesco lateral.

En la actualidad, un estudiante que suspende, o «fracasa»,
en el curso, es sublimado al inmediatamente superior. Con arre-
glo a mi plan, seria objeto de arabesco desde ese curso en que ha
«fracasado» hasta un primer curso de la Academia de Amplia-
cién de Estudios. Podria entonces repetir el trabajo del afio, ha-
ciendo especial hincapié en las cuestiones que no logré com-
prender antes. La experiencia adquirida, su mayor madurez y
—con suerte— una ensefianza mds competente podrian prepa-
rarlo para acceder al curso siguiente.

Si no, sus padres dificilmente se opondrian a que «ganara»
una beca de dos afios en la Academia de Ampliacién de Estu-
dios.

Finalmente, si al llegar a la edad escolar limite, el alumno no
realizaba mds progresos, serfa recompensado con un certificado
por el que se lo nombraria miembro honorario vitalicio de la ci-
tada Academia de Estudios.

De este modo, el arabesco lateral lo deja a un lado. No per-
judica a la educacién de los alumnos que todavia estin ascen-
diendo, y no disminuye el valor de los grados y titulos que estos
consiguen,
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La técnica ha demostrado su eficacia con trabajadores. ¢Por
qué no probarla a gran escala en el campo educacional? E/ pa-
liativo de Peter previene la sublimacién percuciente.

3. PLACEBO DE PETER, UNA ONZA DE IMAGEN

Jerarquiolégicamente hablando, un placebo es la aplicacién de
una metodologia neutral (no ascensional) para suprimir los in-
deseables resultados que supone alcanzar un nivel de incompe-
tencia.

Quisiera referirme de nuevo al caso de la sefiora Chalan, ci-
tado en el capitulo 13. En su nivel de incompetencia, la sefiora
Chalan no se pasaba el tiempo ensefiando matematicas, sino en-
comiando el valor de estas.

Lo que hacia era sustituir la realidad por la imagen. Placebo
de Peter: una onza de imagen vale por una libra de realidad.

Veamos ahora cémo puede aplicarse el placebo a gran esca-
la. Los trabajadores incompetentes no se esforzarian por obte-
ner el ascenso, sino que disertarian con elocuencia sobre /a dig-
nidad del trabajo. Los educadores incompetentes renunciarian a
la ensefianza y se pasarian el tiempo exaltando e/ valor de la edu-
cacion. Los pintores incompetentes fomentarian la apreciacién
del arte. Los astronautas incompetentes escribirian relatos de
ciencia ficcién. Las personas sexualmente incompetentes escribi-
rian poesias amorosas.

Todos estos aplicadores del placebo de Peter quiza no estu-
viesen haciendo mucho bien, pero al menos 7o estarian bacien-
do ningin daio ni perjudicarian la actividad de los miembros
competentes de las diversas profesiones y oficios. E/ placebo de
Peter previene la pardlisis profesional.



4, PRESCRIPCION DE PETER, UNA LIBRA DE CURACION

¢Cudles podrian ser para la raza humana los resultados de la
aplicacién de la prescripcién de Peter?

Los profilicticos de Peter evitarian que millones de personas
alcanzaran sus niveles de incompetencia. Por consiguiente, esos
mismos millones de personas que bajo el actual sistema perma-
necen frustradas e improductivas serian, durante toda su vida,
felices y atiles miembros de la sociedad.

Los paliativos y los placebos de Peter conseguirian que quie-
nes hubieran alcanzado sus niveles de incompetencia se mantu-
vieran inofensivamente ocupados, felices y sanos. Este cambio
permitiria que se dedicaran a un trabajo productivo los millones
de personas actualmente empleadas en cuidar de la salud, y en
reparar los desatinos, de todos estos incompetentes.

¢Resultado? Una enorme cantidad de horas-hombre, de
creatividad, de entusiasmo, quedaria disponible para finalida-
des constructivas.

Podriamos, por ejemplo, desarrollar para nuestras grandes
ciudades sistemas de transporte rapidos, seguros, comodos y
eficientes. (Costarian menos que las naves espaciales y servirian
a mds personas.)

Podriamos crear fuentes de energia (por ejemplo, generado-
res accionados por quemadores de basuras sin humo) que no
contaminaran la atmésfera. Contribuiriamos asi a mejorar la sa-
lud de las personas, al embellecimiento del entorno natural y a
la mejor percepcidn de los que fueran mas hermosos.

Podrfamos mejorar la calidad y la seguridad de nuestros co-
ches, embellecer nuestras avenidas, carreteras y autopistas, y
devolver asi cierto grado de seguridad y placer al transporte te-
rrestre. Podriamos aprender a devolver a nuestras tierras de la-
bor productos organicos que enriquecerian el suelo, sin envene-
narlo.

Muchos desperdicios que ahora se arrojan a la basura po-
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drian ser recuperados y convertidos en nuevos productos me-
diante el empleo de sistemas de recogida tan complejos como
nuestros actuales sistemas de distribucién.

O, también, los desperdicios inttiles podrian ser utilizados
para rellenar los hoyos de minas abandonadas y regenerar la tie-
rra con fines constructivos.

Usted ya lo ha advertido

El espacio disponible no permite insistir sobre el particular. Us-
ted, como lector reflexivo, podra comprobar la aplicacién de la
prescripcién de Peter’ en su vida y en su trabajo, yen lavida y el
trabajo de su ciudad, su pais y su planeta.

Convendra usted en que el hombre no puede conseguir su
mayor realizacién buscando la cantidad por la cantidad misma,
sino mejorando la calidad de la vida; en otras palabras, evitando
la incompetencia vital.

La prescripcion de Peter ofrece un mejoramiento de la calidad
de la vida, en lugar de una insensata orientacién bacia el olvido.

PROGRESO DE LA JERARQUIOLOG{A

He dicho ya suficiente para hacerle ver que su felicidad, su salud
y el goce de realizarse, asi como la esperanza para el futuro del
hombre, radican en la comprension del Principio de Peter, en
la aplicacién de los preceptos de la jerarquiologia y en la utili-
zacién de la prescripcién de Peter para resolver los problemas
humanos.

He escrito este libro para que usted pueda comprender y uti-

3. Yo he aplicado esto a la educacién. (Véase Peter, Laurence J., Prescrip-
tive Teaching, Nueva York, McGraw-Hill Book, Co., 1965.)
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lizar el Principio de Peter. Su aceptacién y aplicacién son cosas
que solo a usted incumben. A este libro seguiran, sin duda,
otros. Entretanto, esperemos que algiin filintropo no tarde en
fundar en alguna parte, en alguna universidad importante, por
ejemplo, una citedra de jerarquiologia. Cuando esto ocurra, yo
estoy calificado y dispuesto a ocupar el puesto, ya que me he
mostrado capaz en mi actual empefio.



Léxico

Administrologia efimera: Una técnica de sustitucién. Cap. 9.

Alivio temporal: Resultado del tratamiento médico al sindrome
de colocacién final. Cap. 11.

Alternacién compulsiva: Una técnica para desconcertar a los su-
bordinados. Cap. 12.

Avrabesco lateral: Seudoascenso consistente en un nuevo cargo y
un nuevo lugar de trabajo. Cap. 3.

Archivofilia: Mania de clasificacién de papeles. Cap. 12.

Ascenso: Movimiento hacia arriba desde un nivel de competencia.

Atolladero de Peter: Situacién en que el camino que conduce al
ascenso se encuentra bloqueado. Cap. 4.

Automatismo profesional: Preocupacién obsesiva por las férmu-
las e indiferencia por los resultados. Cap. 3.

Buen subordinado: Supuestamente, un buen dirigente: una fala-
cia. Cap. 4.

Circumbendibus de Peter: Circunvalacién secreta o «velada»
(véase el vocablo siguiente).

Circunvalacion de Peter: Circunloquio o rodeo en presencia de
un supercolocado. Cap. 4.

Cociente de ascenso: Expresion numérica de las perspectivas
de ascenso. Cap. 13.

Cociente de madurez: Medida de la falta de eficiencia de una je-
rarquia. Cap. 7.
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Cocineros: Los que hacen el caldo, algunos incompetentes.
Cap. 8.

Codigofilia, inicial y digital: Hablar con letras y cifras en vez de
hacerlo con palabras. Cap. 12.

Colocacion al azar: Una causa de retraso a la hora de alcanzar el
nivel de incompetencia. Cap. 9.

Competencia: Capacidad del empleado, tal como la miden sus
superiores, para desempefiar su puesto en la jerarquia.
Cap. 3.

Competencia directiva: Descalificacién para el ascenso. Cap. 6.

Competencia en la cumbre: Una rara condicién. Cap. 9.

Complejo de Alger: Una quimera moralista acerca del efecto de
empuje sobre el ascenso. Cap. 5.

Complejo de edificio: Un complejo relacionado con los edificios.
Cap. 12.

Complejo de hipersimiofobia: Miedo experimentado por los su-
periores cuando un inferior demuestra un fuerte potencial
directivo. Cap. 6.

Complejo de los viejos tiempos: Empequenecimiento sentimen-
tal de las cosas presentes y glorificacion de las pasadas: un
signo de colocacién final. Cap. 12.

Complejo de Sécrates: Una forma de incompetencia creadora.
Cap: 14.

Conversacidn para todo uso: Frases hechas o ambiguas. Cap. 12.

Coordinador: Empleado cuyo cometido es obtener competencia
de los incompetentes. Cap. 15.

Corolario de Peter: Con el tiempo, todo puesto de una jerarquia
tiende a ser ocupado por un empleado que es incompetente
para desempeniar sus obligaciones.

Cispide flotante: Un supervisor sin subordinados. Cap. 3.

Desvio al hombre de la calle: Dependencia excesiva respecto de
la opinién pablica. Cap. 12.

Einstein, Albert: Matemitico e innovador en el terreno de la
moda masculina. Cap. 9.
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Elegible: Cualquier empleado que desempenia competentemen-
te sus obligaciones es elegible para el ascenso.

Espectalizacion convergente: Una técnica de sustitucién. Cap. 13.

Especializacién marginal: Una técnica de sustitucién. Cap. 13.

Espiral de Peter: El rumbo no progresivo seguido por las organi-
zaciones afectadas de incompetencia en un nivel elevado.
Cap. 10.

Estatismo: La oportuna renuncia a la tictica ascensional. Cap. 8.

Estudiar métodos alternativos: Una técnica de sustitucién.
Cap. 13.

Excepciones: No hay excepciones al Principio de Peter.

Exfoliacion jerdrquica: Eliminacion de empleados supercompe-
tentes y superincompetentes. Cap. 3.

Exito: Colocacion final en el nivel de incompetencia. Cap 8.

Factor antigiiedad: Presién hacia abajo que se opone al movi-
miento hacia arriba de los empleados competentes. Cap. 5.

Fondos: Los que necesita el profesor Peter. Cap. 7.

Fonofilia: Deseo anormal de poseer y usar instrumentos para el
registro y la transmisién de la voz. Cap. 12.

Fracaso (aplicado a escolares): Véase Exito.

Gargantuam monumentalis: Sindrome de monumento gigantes-
co, gran mausoleo y tumba enorme.

Gigantismo mensular: Obsesién por mesas de gran tamano.
Cap. 12.

Humildad: Una técnica de incompetencia creadora. Cap. 15.

Igualitarismo: Sistema social que asegura un m4s fluido y rapido
funcionamiento del Principio de Peter. Cap. 7.

Impulsado: Empleado que cuenta con impulso. Cap. 4.

Impulso: Relacién de un empleado —por sangre, matrimonio o
amistad— con una persona situada por encima de él. Cap. 4.

Incapacidad: Una condicidén ocasionalmente comprendida por
los empleados, y mas a menudo por la jefatura. Cap. 9. -

Incompetencia: Cantidad nula: incompetencia mas incompeten-
cia, igual a incompetencia. Cap. 10.
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Incompetencia compulsiva: Condicién que ostentan los com-
petentes en la cumbre. (Véase Competencia en la cum-
bre.)

Incompetencia computarizada: Aplicacién incompetente de las
técnicas informaticas o la incompetencia intrinseca de un or-
denador. Cap. 15.

Incompetencia creadora: Incompetencia fingida que conjura el
ofrecimiento de un ascenso no deseado. Cap. 14.

Inercia carcajeante: Contar chistes en vez de trabajar. Cap. 12.

Interpretacion peteriana: Aplicacion de la ciencia jerarquiolégi-
ca de los hechos y las ficciones de la historia. Cap. 15.

Inversion de Peter: Consistencia interna, mds estimada que la
eficiencia. Cap. 3.

Inverso de Peter: Persona para quien los medios se han conver-
tido en fines en si mismos. Cap. 3.

Irrelevancia total: Una técnica de sustitucion frecuente en los
niveles superiores del comercio. Cap. 13.

Jerarquia: Organizacion cuyos miembros o empleados se hallan
dispuestos por orden de rango, grado o clase.

Jerarquia keopsiana o feudal: Estructura piramidal con muchos
empleados de baja categoria y pocos de alta. Cap. 8.

Jerarquiologia: Ciencia social que estudia las jerarquias, su es-
tructura y su funcionamiento, fundamento de todas las cien-
cias sociales.

Jerarquiologia comparada: Un estudio incompleto. Cap. 7.

Jerarquiologia universal: Un campo de estudio inexplorado.
Cap. 7.

La imagen sustituye a la realidad: Una técnica de sustitucién.
Cap. 13.

Llegado: Que ha alcanzado la colocacién final. Cap. 3.

Matiz de Peter: La diferencia entre el sindrome de seudoconse-
cucién y el de colocacién final. Cap. 5.

Mensofobia privata: Imposibilidad de tolerar la presencia de
mesas. Cap. 12.
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Mensologia anormal: El estudio de las disposiciones desusadas
de mesas, bancos de trabajo, etc. Cap. 12.

Nivel de competencia: Puesto de una jerarquia en el que un em-
pleado hace, mis o menos, lo que se espera de él.

Nivel de incompetencia: Puesto de una jerarquia en el que un
empleado es incapaz de hacer lo que se espera normalmente
deél.

Obtener consejo de expertos: Una técnica de sustitucidn.
Cap. 13.

Orden: «Primera ley de los cielos»: base del instinto jerarquico.
Cap. 8.

Padrino: El que acelera el ascenso de empleados situados en los
escalones bajos de la jerarquia.

Paliativos de Peter: Alivio para los sintomas de i 1ncompetenc1a
Cap. 15.

Papirofobia: Deseo anormal de tener «una mesa limpia».
Cap. 12

Papiromania: Acamulacién compulsiva de papeles. Cap. 12.

Paradoja de Peter: Los empleados de una jerarquia no se oponen
realmente a la incompetencia de sus colegas. Cap. 4.

Partido: Organizacién jerdrquica cuya finalidad es seleccionar
candidatos para un cargo politico. Cap. 7.

Peso muerto: Acumulacién, en cualquier nivel de una jerarquia,
de empleados que han alcanzado su nivel de incompetencia.

Placebo de Peter: Una onza de imagen vale por una libra de rea-
lidad. Cap. 13.

Plataforma de Peter: El nivel de incompetencia.

Prescripciones de Peter: Medios para CURAR las enfermedades
de los individuos o del mundo. Cap. 15.

Primer mandamiento: «La jerarquia debe ser preservada».
Cap. 3.

Primero, lo primero: Una técnica de sustitucidn. Cap. 13.

Principio de Peter: En una jerarquia, todo empleado tiende a
ascender hasta su nivel de incompetencia.
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Profesion médica: Un grupo que se muestra apético y hostil ha-
cia la jerarquiologia. Cap. 11.

Profilicticos de Peter: Una onza de prevencién. Cap. 15.

Prognosis de Peter: Pase suficiente tiempo confirmando la nece-
sidad, y la necesidad desaparecera. Cap. 13.

Protegido: Véase Impulsado.

Protojerarquiclogos: Autores que podrian haber contrlbmdo al
pensamiento jerarquiolégico. Cap. 8.

Proverbios: Como albergues de falacias jerarquiolégicas. Cap. 8.

Puente de Peter: Una prueba importante: ¢puede usted motivar
a su padrino? Cap. 4.

Quite de Peter: Negativa a un ascenso ofrecido. (No recomen-
dado.) Cap. 14.

Regresion jerdrquica: Resultado de ascender a los incompetentes
junto con los competentes. Cap. 15.

Remedios de Peter: Medios para prevenir la incompetencia vital
absoluta. Cap. 15.

Resultado: Realizacién de trabajo ttil. Cap. 3.

Rigor cartis: Interés anormal por mapas y planos, con escasa
atencion a las realidades que representan. Cap. 12.

Santos: Hombres buenos, pero incompetentes como polemis-
tas. Cap. 8.

Secreto: I:a esencia del empuje. Cap. 5.

Sindrome de colocacién final: Patologia relacionada con la colo-
cacion en el nivel de incompetencia. Cap. 11.

Sindrome de Heep: Conjunto de sintomas que denotan la creen-
cia del paciente en su carencia de todo mérito. Observado
por David Copperfield, descrito por Charles Dickens. Cap. 3.

Sindrome de incompetencia vital: Una causa de frustracién.
Cap. 8.

Sindrome de seudoconsecucién: Conjunto de dolencias fisicas
derivadas de un empuje excesivo. Cap. V.

Sindrome del vaivén: Incapacidad para tomar decisiones.
Cap. 12.
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Sublimacion percuciente: Ser despedido hacia arriba; un seu-
doascenso. Cap. 3.

Supercolocado: Persona situada por encima de uno, que, habien-
do alcanzado su nivel de incompetencia, le bloquea el cami-
no del ascenso. Cap. 4.

Supercompetencia: Hacer demasiado bien el propio trabajo; una
caracteristica peligrosa. Cap. 3.

Superincompetencia: Ausencia total de resultado y de ritual; mo-
tivo de despido. Cap. 3.

Sustitucion: Una técnica salvadora para empleados situados en
la Plataforma de Peter. Cap. 13.

Teorema de Hull: «El impulso combinado de varios padrinos es
igual a la suma de sus respectivos impulsos multiplicada por
el nimero de padrinos». Cap. 4.

Terapia de distraccién: Un tratamiento para el alivio del sindro-
me de colocacién final. Cap. 12.

Términos con carga emocional: No utilizados en jerarquiologia.
Cap. 9.

Tests de aptitud: Medio muy difundido de apresurar la coloca-
cién final. Cap. 9.

Trdmite: Actividades que favorecen las reglas, los rituales y las
formas de una jerarquia. Cap. 3.

Transferencia cesariana: Prejuicio irracional contra alguna ca-
racteristica fisica. Cap. 12.

Transferencia, hacia abajo, hacia arriba y hacia fuera: Técnicas
para evitar la responsabilidad. Cap. 12.



¢Conoces tu nivel de incompetencia?

El ser humano tiende a ascender hasta llegar a
su nivel maximo de incompetencia. El resultado
de tan irracional escalada esta a la vista: guerras,
deterioro medioambiental, injusticias sociales,
carreras a ninguna parte... Si el hombre quiere
rescatarse a si mismo de una futura existencia
intolerable debe. en primer lugar. ver a qué punto
de no retorno le conduce su insensata escalada.
El principio de Peter se ha traducido a 14 idiomas
y constituye una obra polémica, irénica y de una
lucidez muy necesaria para comprender los
desatinos y atrocidades que cometemos contra

el mundo y contra nosotros mismos.
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