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Usted sabe
quienes son.

Y si no lo sabe, no le quepa duda de
que el resto si. Son los incompeten-
tes. La principalfrustracion de todos:
“iEsta division funcionaria tan bienssi
no fuera por ese tipo!”. En casi cual-
quier departamento u oficina hay al-
guien a quien evitar, alguien a quien
nadie quiere involucrar en los pro-
yectosimportantes, que vuelvelavida
de todos un poco mads dificil, que
frena al resto del grupo.

Su identidad no es un secreto
para nadie, salvo para él mismo. Y,
sin embargo, nadie sabe qué hacer
con €l. Por supuesto que no se le
pueden confiar tareas importantes;
pero la gente parece cumplir con el
trabajo sin contar con su ayuda. No
hizo nada que merezca un despido,
de manera que ahi estd. Los demas
seguirdn evitandolo,lomantendrdn
lo mas desinformado posible y se
quejaran porque la compania acep-
ta cobijar incompetentes.

La bibliografia de recursos hu-
manos sobre el desempeno se cen-
tra en la motivacion, en los riesgos,
las recompensas y los incentivos. La
consecuenciaestdimplicita, peroes
clara: todas las personas que traba-
jan para usted, desde las de menor
hasta las de mayor jerarquia, son ca-
paces de cumplir con las expectati-
vas. Pero no lo hacen, por la razén
que fuese: falta de incentivo finan-
ciero, de espiritu de equipo, de una
capacitacién adecuada o de una su-
pervision atenta. No estoy hablan-
do de individuos que socavan adre-
de el funcionamiento diario de la
organizacion. Me refiero a quienes
no pueden hacer aquello para lo
cual usted los contrato.

Pasaron 36 anos desde que Lau-
rence |. Peter acunara el ya famoso
“Principio de Peter”: “En una jerar-
quia, todo empleado tiende a as-
cender hasta su nivel de incompe-
tencia”. Esto quiere decir que la
gente recibe una promocion tras
otra hasta que su nuevo puesto
exige mas que lo que puede dar, ya

partir de entonces permanece en
ese cargo para siempre. En conse-
cuencia, después de varios ciclos,
cualquier empresa serd administra-
da por personas que, como mini-
mo, son algo incompetentes.

El incapaz caracteristico

¢A qué nos referimos cuando de-
cimos que alguien es un incompe-
tente? Intentemos una explicacion:
un incompetente es alguien que se
define por sus errores.

Todos cometemos errores: toma-
mos una decisién equivocada o apli-
camos mal un criterio. La mayor
parte de ellos pasan inadvertidos.
Pero en algiin momento el fracaso
se convierte en la norma, e incluso
en la caracteristica que define auna
persona. Puede tratarse de la acu-
mulacion de decenas de proyectos
que resultaron un poco por debajo
de lo esperado; puede ser la catas-
trofe Unica que, en una sola tarde,
hizo anicos nuestraimagen publica.
En todo caso, cuando los demds em-
piezan a hablar de nosotros como el

INCOMPETENTE

En todas las empresas hay ineptos en cargos
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gerenciales. Y la tendencia va en aumento.

Quiza sea hora de modificar la cultura

jerarquica basada en las promociones.
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tipo que lo hace todo mal, uno esun
incompetente. Pero, como esta ca-
racterizacion se basa en la percep-
cién de otras personas, no sabemos
si en realidad somos unos ineptos.
Seria mas adecuado, entonces, defi-
niralaincompetencia ensi como la
simple incapacidad para cumplir
con el trabajo.

La ineptitud no es dificil de en-
contrar. Como dice el coautor de
Laurence Peter, Raymond Hull, en
la introduccion del libro The Peter
Principle’s: “Por todas partes veo una
incompetencia desenfrenada, una
incompetencia triunfante”. Inepto
esdesde elempleadoadministrativo
que archiva mal las facturas impor-
tantes, hasta el gerente de fondos de
inversion que compra caro y vende
barato. Estd laineptitud que uno no
siempre puede ver pero que resulta
evidente, como la iniciativa de mar-
keting que consigue el efecto o-
puesto al buscado o la maquina de
café que nunca funcionay nadie re-
para. Y existe la incompetencia fe-
nomenal que llega a los periddicos:

elenorme fraude contable que pasé
inadvertido para los auditores y la
desastrosa fusion corporativa que
no se aprobo6 como correspondia.

Laineficacia corporativa adopta
muchasformas. Un empleado que
atiende a los clientes puede care-
cer de las aptitudes bdsicas para el
buen desempeno de su tarea: re-
dactar, usar computadoras, ser sim-
pdtico. A un gerente —quizds pro-
movido de una posicion en la cual
era competente— puede faltarle
todo lo anterior y también muchas
otras habilidades. Puede ser distan-
te, desorganizado, detallista al
punto de ser insufrible, incapaz de
dirigir una reunion con eficiencia
o aplazar eternamente las decisio-
nes. Un supervisor incompetente
con responsabilidades clave es
capaz de hacer estragos con una
mala presentacion, unretraso en la
confeccion de un presupuesto, un
crédito mal asignado o una oportu-
nidad desperdiciada.

En los niveles superiores, el pro-
blema no radica tanto en las aptitu-
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des o la mala gestién interpersonal
como en el criterio. Los ejecutivos
dependen por completo de la cali-
dad de sus decisiones, de su claridad
para prever los resultados y de las ga-
nancias que se consiguen con sus
medidas. No hacen falta muchas
pérdidas para que los observadores
empiecen a cuestionarse si el ejecu-
tivo s una persona capaz o no.

Si el inepto es uno mismo
Como observa el psicologo y pro-
fesorde marketing de la NewYork U-
niversity, Justin Kruger: “Hoyen dia,
nadie es inepto en todo”. Una per-
sonano alcanza el cargo mas alto sin
demostrar competencia en varias
aptitudes fundamentales. Podemos
decir con certeza que hay una multi-
tud de terrenos en los que la mayo-
ria de nosotros no somos incapaces.
Sin embargo, hay una afirma-
cion inversa: asi como nadie es in-
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capazentodosloscam-

pos, nadie es apto para %
todo. Y segtn el Princi-

piode Peter, con el tiem-

po, la mayoria de las per-

sonas llegardan a cargos

para los cuales son congénitamen-
te ineficaces. Como comenta el
consultor en recursos humanos
Bill Catlette, “en algiin momento
de nuestra vida, todos somos in-
competentes: puede ser en el tra-
bajo o quizds en el hogar™.

El punto es que el mundo laboral
es cada dia mas complejo. Amedida
que lasempresasse expanden porel
globo, los departamentos y las uni-
dades de negocios tienen exigen-
ciascadavez mayores, p{'_‘,l'O cuentan
con menos empleados. Entonces,
cuando aparece un nuevo proyecto,
el compromiso necesario de tiempo
yenergiasesumaalayalargalistade
tareas de alguna persona.

Se espera que sepamos hacer un
poco de todo, desde redactar infor-
mes sin errores —ya no lo hacen las
secretarias—, hasta supervisar mas
personal —faltan gerentes me-
dios—yllenar facturas online, debi-
do a la carencia de asistentes admi-
nistrativos. Mas compromisos asu-
mimos, mds tareas postergamos.
Esto genera demoras, dificultades
de funcionamiento y problemas
paraalguien en la oficina de al lado.
Es asi como nacen las consideracio-
nes de incompetencia que se difun-
den por toda la compania.

Ademas estd la cuestion de las ta-
reas multiples, que nos convierten a
casi todos en torpes y desmemoria-
dos. Tal como demostraron las in-
vestigaciones de los iltimos cinco
anos, cuando se pasa de una tarea a
otra—por ejemplo, de estudiar una
hoja de cdlculo a revisar el correo e-
lectrénico— perdemos tiempo y
concentracion.

El problema se exacerba a medi-
da que aumenta la complejidad de
las tareas; a mayores obligaciones,
mads cambios de una a otra y mayo-
res probabilidades de malinterpre-
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“Pese a la creciente
popularidad

de los tests de
personalidad
laboral, se siguen
nombrando
gerentes que no
estan a la altura
de su tarea.”

tar un informe, archivar mal un
papel o enviar un e-mail a una per-
sona equivocada. Y esto por no
mencionar las distracciones per-
manentes que trajo la tecnologia.
Pocos tienen la fuerza de caracter
como para ignorar la catarata ince-
sante de correos entrantes y los si-
tios web que se actualizan sin parar,
entre otras tantas cosas. Al menos
en alguna ocasion, todas las perso-
nas se sienten abrumadas.
Enresumen, el mundo laboral de
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hoy es un hacedor de in-
competentes. Y la situa-
cion tiende a agravarse:
como los departamentos
tienen poco personal,
siempre falta gente a la
hora de cumplir con las
tareas y los plazos. Hay
pocas personas en quie-
nes delegar, y no alcanzan
las horas de la semana para
capacitarlas.

El Principio de Petersostiene que
lajerarquiamisma,a través delosas-
censos, transforma a empleados ca-
paces enjefesineficientes. Ademas,
la incompetencia genera mds in-
competencia. Los malos gerentes a-
signan tareas a las personas equivo-
cadas, yobligana otros a excedersus
zonas de responsabilidad.

Pese a la creciente popularidad
de los tests de personalidad laboral,
las companias siguen nombrando
gerentes que no estan a la altura de
su tarea. Algunos nunca llegardn a
ser buenos jefes, no importa a cudn-
tos seminarios asistan y qué canti-
dad de libros de Ken Blanchard
hayan leido.

El escritor y cémico britanico
Ricky Gervais redefinio al mal jefe
ensucomediade 2001, The Office,en
la que el protagonista, David Brent,
gerente de una oficina, distrae a su
personal con bromas fuera de lugar,
imposibilita el trabajo de un instruc-
tor en servicio al cliente y ofrece una
letania de excusas mentirosas a su
supervisor. “Recuerdo cuando, cua-
tro anos atrds, le hablamos a Jon
Plowman (jefe de Comedia de la
BBC) acerca del personaje —conto
Gervais a la BBC News Online—.
Plowman nos pregunto: ‘¢Pero por
qué un hombre tan incompetente
habria de conservar su puesto?’.
‘Jon’,ledije, ‘¢porqué novasaechar
un vistazo por el edificio?”.”

Una caracteristica intrinseca del
personaje de David Brent es el
hecho de que se cree un gerente efi-



caz, pese a que sus su-
bordinados directos lo
miran con desconfianza
y a que su jefe lo regana
seguido a puertas cerra-

das. Pero, en el mundo \NC ON PENC' __

real, slos ineptos saben

que lo son? Segin Peter,

no: “Muchos empleados no se
dan cuenta de que alcanzaron su
nivel de incompetencia. Estin ocu-
pados todo el tiempo, nunca pier-
den sus expectativas de conseguir
nuevas promociones, y asi se man-
tienen felices y saludables”.

Las investigaciones respaldan la
afirmacion de que, en general, los
incompetentes no son conscientes
de su ineptitud. “Hay muchos te-
rrenos de lavida—como por ejem-
plo, el basquet—dondelaincompe-
tenciaesevidente, tanto en nosotros
mismos como en los demas —expli-
ca el psicologo Justin Kruger—.
Pero en otros campos, la gente no
siempre la reconoce. Se tiende a so-
brestimar la propia capacidad, y en
mis estudios he observado que las
personas incompetentes no tienen
conciencia de que lo son.” Y esta
claro que también son incapaces de
juzgar la capacidad de los demas;
otramala noticia para una organiza-
cién que ascendié a un gerente
hasta su nivel de incompetencia.

En un articulo reciente del Chro-
nicle of Higher Education, el coautor o-
casional de Kruger, David Dunning,
profesor de psicologia de Cornell,
se lamenta por la confianza exage-
rada de los incompetentes, y reco-
mienda a los docentes que contra-
rresten la tendencia a través de au-
toexdmenesy feedbacks frecuentes.

El consultor en RR.HH. Catlette
insiste en que, por lo general, los in-
competentes saben que lo son. “Eso
los tortura —sostiene—. Son como
un ciervo ante los faros de un coche:
tienen miedo de hacer aigo, y de lo
que pasara si alguien los descubre.”
Pero reconoce que hay excepcio-
nes: “También estin aquellos que se
consideran verdaderas leyendas”.

“Los estudios vy las
investigaciones
respaldan la
afirmacion de que,
en general, los
incompetentes
no son
conscientes de
su ineptitud.”

Sieltrabajonose haceynadahay
de malo con el cargo ensi, la perso-
nano puede cumplir con su tarea o
no quiere hacerlo. Es decir, puede
ser inepta o perezosa. En este ulti-
mo caso, el problema se resuelve
con el tradicional sistema de incen-
tivos. Si se trata de la primera op-
cion, hay dos posibilidades: la per-
sona no puede desempenar ese tra-
bajo en particular, o no es capaz de
hacer trabajo alguno.

WAL gesﬁun .com.ar

Peter hace una distincion entre
los incompetentes comunes —la
gran mayoria de los empleados—y
los “superincompetentes”, cuyos e-
rrores causan verdaderas dificulta-
des que no pueden resolverse. Las
muestras de ineptitud habitual,

‘dgfﬂga, raras veces alcanzan

para que las organizaciones
decidan hacer algo.

Estos individuos son un
caso perdido. ;Y qué pasa
con elresto? Pocas compa-
nias tienen algtin antece-
dente de castigar —o ca-

paci{ar o asesorar—a IOS ql,le
apenas mantienen la cabeza
fuera del agua. Las empresas des-
piden personal cuando no tienen
mas remedio. La orden suele venir
de arriba, y sus objetivos son finan-
cieros, no de desempeno. Como los
despidos son algo desagradable, no
es sorprendente que sean el tiltimo
recurso para llegar a una solucién.

Pero, incluso si la tradicion los
volviera mas aceptables, hay diver-
sos motivos por los cuales usted no
puede despedir a todos los incom-
petentes:

Tienen esposas, hijos e hipotecas,
y usted es muy consciente de la des-
dicha que generarian los despidos.

No hay garantia de que el reem-
plazante sea mas competente.

Es probable que usted no haya do-
cumentado de forma adecuada las
causas del mal desempeno, y podri-
an hacerle unjuicio.

No estda un 100 por ciento seguro
de que los verdaderos incompeten-
tes sean los empleados y no sus su-
pervisores,

Usted se arriesga a una situaciéon
muy embarazosa si se desprende de
algunos de los ejecutivos promovi-
dos con mas frecuencia.

“ Enrealidad no causan tanto dano;
si lo hicieran, justed ya los habria
despedido!

Nole quedaalternativa: debe ma-
nejarunaorganizacion plagadadei-
neptos, gverdad? Bueno, no del
todo. El problema fundamental es
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quelagente fue a pararalos puestos
equivocados. Para revertir la situa-
cion, debe esforzarse en verificar
que sus empleados ocupen los car-
gos para los cuales sean mas aptos.

Claro que usted ya lo sabia. Al
final, la parte mds importante del
trabajo de un alto ejecutivo es elegir
a las personas indicadas para cada
puesto. Pero lo diremos una vez
mas: cada gerente incompetente
fue promovido al puesto que ocupa.
¢Entonces? El sistema debe estar e-
rrado. La cultura jerarquica basada
en las promocionesnomarchabien.

El Principio de Peter funciona
porque, como senala el mismo
Peter, la jerarquia de cualquier or-
ganizacion se apoya en la autopre-
servacion, y la incompetencia tien-
de amantener el statu quo.

Entonces cambiemos la jerar-
quia. No hablo de una reestructura-
cién drastica del diseno organiza-
cional al estilo de W.L.Gore & Asso-
ciates, una empresa en la que no e-
xisten los jefes. Bastaria con encon-
trar la manera de distinguir los as-
censos de las recompensas por buen
desempeno; alterar el patron de
buenos empleados que progresan
sin cesar hasta que dejan de ser bue-
nos empleados.

“Tenemos que reexaminar con
sumo cuidado la manera en que se
promueve alagente en las organiza-
ciones”, senala Catlette, coautor de
Contented Cows Give Belter Milk. Y
anade: “Si alguien trabajo bien en
un lugar durante 10 anos, deberia-
mos brindarle posibilidades prefe-
renciales, como elegir sus dias libres
y cosas asi, pero no ascenderlo a un
cargo que exige otras habilidades.
Por algo las enfermeras no son pro-
movidas a neurocirujanas”.

En primer término, ;por qué la
gente quiere un ascenso? Es obvio:
en las companias, los mds encum-
brados reciben mayores sueldos,
mas privilegios y mejores oficinas,
junto con beneficios menos tangi-
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bles, como el reconocimiento a su
capacidad o la deferencia de los
demas, yla oportunidad de dar otro
paso mas en el futuro. Pero no hay
motivo por el que no puedan ofre-
cerse al menos algunos de esos be-
neficios sin que vayan de lamano de
U1 ascenso.

Es cierto, no hay muchos ejem-
plos de empleados que ganen mas
que sus jefes, con notables excep-
ciones en algunas profesiones y en
los deportes: una famosa columnis-
ta especializada en tecnologia
puede ganar mds que su editor en
jefe; y, por ciento, tanto el jugador
de béisbol Derek Jeter, como el de
futbolamericano Tom Brady, ganan
mds que sus entrenadores, Joe
Torre y Bill Belichick. Pero en estos
casos, los “trabajadores” tienen una

“Como la jerarquia
de cualquier
organizacion se
apoya en la
autopreservacion,
la incompetencia
tiende a
mantener

el statu quo.”

habilidad excepcional y producen
logros cuantificables. No son equi-
valentes al tipico empleado corpo-
rativo de nivel intermedio que, aun
simerece reconocimiento, no siem-
pre es apto para jefe. Y, de todos
modos, la pregunta se mantiene:
¢por qué un empleado excelente
s6lo puede aspirar a un sueldo
mejor y a los privilegios de un ge-
rentesiasumelasresponsabilidades
especificas de un supervisor?

wiww.gestion.com.ar

Todos sabemoslo que suele pasar
cuando la oportunidad de un ascen-
so lleva al desastre. Tomemos un e-
jemplo clisico del Principio de
Peter: el gerente deventasrenuncia,
y la organizacion busca al reempla-
zante dentro del mismo equipo.
Fred, el mejor vendedor, es ascendi-
do a jefe de sus ex colegas, pero re-
sulta ser un pésimo gerente. Como
resultado de esa equivocada desig-
nacién, la compania perdié a su
mejorvendedor, el equipode ventas
se ve perjudicado por una mala di-
reccion, yFred —demasiado incom-
petente como para recibir nuevas
promociones— queda atascado en
un puesto para el cual no estd capa-
citado, y obstaculiza el camino de
otros que podrian ocuparlo.

A esta altura, usted podria repen-
sar la manera en que maneja las pro-
mocionesy tratar de contenerla pro-
pagacion de ineptos en su organiza-
cién. Pero esto no sirve para mejorar
el estado actual de la compania.
¢Qué hacer con los individuos que
fueron ascendidos mds alld de su
nivel de competencia? Trabajamos
tratando de esquivarlos. No les asig-
namos proyectos importantes o con
plazos muy rigurosos. Y, sobre todo,
intentamos convertirlos en el pro-
blema de algtin otro. Los apartamos
de nuestro camino, por decirlodeal-
guna manera. Aunque todos sabe-
mosquéimplican estas promociones
“laterales”: un ascenso con responsa-
bilidades vagas, una posicién poco
clara en la jerarquia y ningtin subor-
dinado de importancia. Esto repre-
senta un fracaso por ambas partes, y
no hay nada menos eficiente ni pro-
ductivo en una organizacién. Pense-
mos en el mensaje: personas incapa-
ces que son recompensadas con po-
siciones mads altas, y que trabajan
menos con un sueldo mayor.

Enfrentada con unassituacién in-
sostenible, una empresa puede lle-
garareestructurar todo el cuadroje-
rarquico con tal de eliminar un de-



partamento, dispersar
lo mas posible a los em-
pleados y apartar al su-
pervisor incompetente

que nadie tuvo el coraje

de despedir.

Sin duda, podemos
entender por qué el e-
quipo directivo recurre
a soluciones tan deses-
peradas. En todos los ni-
veles, el factor comun de
la ineptitud es que el proble-
ma, cualquiera que sea, no puede
resolverse con una exhortacion, un
seminario de capacitacion de un
dia de duracion o un curso online.
No importa cudntos libros inspira-
dores se lean ni cuantas simulacio-
nesdesituaciones laborales se reali-
cen. Las insinuaciones amables no
cambiarin la situacion, ni lo haran
lasamonestaciones firmes. Es impo-
sible incentivar a la gente para que
sea criteriosa.

¢Puede hacerse algo? “Hay mu-
chas cosas que podriamos —y debe-
riamos— estar haciendo con cada
empleado cuya carrera avanzé mas
alla de su capacidad”, revela Catlet-
te. “Siloidentificamos rapido, antes
de que quede estigmatizado con el
rotulo de ‘inepto’, tendremos la po-
sibilidad de trabajar con él, de cam-
biarlo de puesto o de dejarlo partir
con dignidad.”

La dificultad se basa en nuestra
fuerte resistencia culturalabajarala
gente en la escala jerdarquica con
tanta facilidad como la hacemos as-
cender. Catlette dice que se trata de
una cuestion de percepcién yveloci-
dad. “Depende de que seamos
mucho mas rapidos para compren-
der que no funciona. Cuandola per-
sona queda marcada a fuego por la
percepcién interna de que estd fra-
casando, ya es demasiado tarde para
actuar”, declara.

Y quépasaconel problemadelas
tareas miiltiples que generan in-
competentes? Si hay una solucidn,
radica en conseguir que los departa-
mentosylos equipos de trabajo sean

“El problema se
basa en nuestra
resistencia cultural
a bajar a la gente
en la escala
jerarquica con
tanta facilidad
como la hacemos
ascender.”

mas flexibles y mantengan procesos
mas fluidos, de modo que las res-
ponsabilidades y las tareas puedan
intercambiarse con sencillez.
Respecto de laadministraciéon del
tiempo y los peligros de las tareas
muiltiples, la educacién puede con-
tribuir. Si la gente comprende cudn-
to menos productiva es al tratar de
hacermuchas cosasdistintas, haraun
esfuerzo para concentrarse en una
tareaalavez.Y,enverdad, ;aquiénde
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nosotros no le vendria bien una
sesion de asesoramiento sobre
administracion del tiempo?

Arrangue de raiz
Revertir la situacién por
completo exigiria una re-
vision drastica de las ca-
denas de mando, las
especificaciones la-
boralesylas estructu-
ras departamenta-
les. Demandaria una
transformacion de la
culturacorporativa, de
la forma de pensar acer-
cadeloslogrosydel pues-
to que se ocupa. Pero es
poco realista pensar que una
organizacién establecida, tra-
dicional y jerarquica tomara las
medidas necesarias para hacer

semejante cambio.

De cualquier modo, un poco de
flexibilidad no vendria mal. Por e-
jemplo, permitir que las personas re-
nuncien a las tareas que no pueden
manejar y acepten mas de aquellas
para las cuales estin capacitadas. El
tema de la retribucion econémica es
crucial para restar importancia a los
ascensos. Segiinlasencuestas,losem-
pleados no se sienten molestos por
los sueldos exorbitantes de los presi-
dentes ejecutivos, pero, en parte, ése
es el motivo por el cual aspiran a al-
canzar la cumbre. Saben que es el
unico camino hacia la buenavida en
el mundo corporativo, y ésta es una
de las razones por las cuales hay tan-
tos gerentes ineptos. Si las organiza-
ciones pueden ofrecer muchas de las
recompensas sin asociarles las tareas
de supervision—lo que reducirilaa-
videz por dar el gran salto—, ysise es-
meran en trabajar conlos empleados
para que las responsabilidades coin-
cidan conla capacidad ylaambicién,
habran dado un gran paso para eli-
minar, no sélo la incompetencia,

sino también su causa. ®
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