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Resumen

El estudio tiene por objetivo verificar la presencia del “Principio de Peter” en las
organizaciones e identificar las acciones proactivas y reactivas que se toman
frente a este. Para lograrlo, se desarrollan dos casos de estudio: Hospital de
Quilpué y Clinica Los Carrera, que son comparados con la vision de expertos en
el tema para validar la investigacion. El método de recoleccion de informacién es
la aplicacion de una entrevista cualitativa al personal del departamento de
recursos humanos de cada institucién. Para finalizar, se entregan las conclusiones
correspondientes donde se logra determinar el cumplimiento de los objetivos

planteados.

Abstract

The purpose of this study is to verify the presence of the Peter Principle in
organizations and to identify proactive and reactive actions to counteract its
presence. To achieve that goal, two case studies were developed: Quilpué
Hospital and Los Carrera Clinic. These two case studies are contrasted with the
views of experts in the field in order to validate this research. As a gathering
information method, qualitative research interviews were conducted with Human
Resource staff from each institution. Lastly, conclusions that demonstrate the

achievement of the goals established in this study are presented.
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Introduccién

En el afio 1960 el Dr. Laurence Peter realizd su primera presentacion del “Principio
de Peter” cuyos cimientos se fundamentan a través de la observacién de la
incompetencia del hombre durante varios afnos.

En la actualidad, en todas las estructuras organizacionales es posible advertir un
gran numero de personas que no saben desempefar sus tareas, o las realizan
utilizando el minimo esfuerzo; lo que afecta directamente el cumplimiento de
objetivos de la empresa. La mayor parte de los individuos se ven afectados por
una caracteristica comun: el ascenso a un cargo de mayor responsabilidad, lo
anterior forma parte del motivo principal que guia la investigacion.

La estructura del estudio comienza con las bases tedricas que lo sustentan,
aludiendo principalmente al “Principio de Peter’ y las “competencias”, debido a que
son los topicos centrales que guian la investigacion. Luego, se determinan las
unidades de estudio que corresponden a los departamentos de personal del
Hospital de Quilpué y la Clinica Los Carrera, cuyo criterio de seleccion se
fundamenta en que son empresas del area de salud, ubicadas en la misma
localidad y son representativas del sector publico y privado. Finalmente, para
lograr responder la pregunta del estudio que hace referencia a ¢ por qué en las
organizaciones se permite que las personas lleguen a su nivel de incompetencia?,
se realiza un analisis de la informacién proporcionada por las instituciones en

estudio con una vision otorgada por diferentes expertos en el area.



Capitulo 1

Marco Teorico.



1.1Principio de Peter

1.1.1 ANTECEDENTES GENERALES

Es importante sefialar que para comprender los cimientos del principio, se
identifican tres clases de trabajadores: competentes (A), moderadamente
competentes (B) e incompetentes (C); en las cuales se encuentran desigualmente
distribuidos y segun Peter Laurence (Peter & Hull, 1981): “La mayoria se
encuentra en la clase moderadamente competente y las minorias en las clases
competente e incompetente. Cabe mencionar que soélo son elegibles para el

ascenso’ los trabajadores identificados con las letras (A) y (B).

Las bases del Principio de Peter se centran en que una persona puede
desempenfiarse exitosamente en algun puesto de trabajo, siendo catalogada como
competente y, por ende, consideradas para un posible ascenso dentro de una
empresa, pero esto ocurrira sélo hasta que se alcance el nivel de incompetencia
debido a que una vez que esto sucede, los trabajadores se estancan en los
puestos de trabajo actuales, por lo tanto no son validos como una opcion para

adquirir rangos jerarquicos superiores.

Peter logra definir dos tipos de ascensos: Los ascensos de funcion y los ascensos
de categoria. El primero de estos se caracteriza principalmente porque el nuevo
cargo al que se aspira requiere el desarrollo de funciones totalmente distintas a las

del cargo actual, lo que también implica un mayor grado de responsabilidad

! “Movimiento hacia arriba desde un nivel de competencia” (Peter & Hull, 1981)
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dependiendo del nivel jerarquico en que se encuentre. Por otro lado, en los
ascensos de categoria la funcidon que desempefa inicialmente un trabajador se

mantiene constante, pero es dirigida a una categoria distinta o grupo distinto.

Las personas catalogadas como competentes, se caracterizan por cefirse a
realizar solo las tareas encomendadas, siendo bastantes conformistas y se rigen

por la ley del minimo esfuerzo.

1.1.2 CASOS EXCEPCIONALES EN DISCUSION

Cuando es conocido el “Principio de Peter” se trata de buscar diversas excusas
que permitan evadir que la conducta manifestada alude a éste. A continuacion se
presenta una clasificacion de las excepciones mas comunes con su respectiva

metodologia y objetivos (Véase anexo N°1: “Casos excepcionales en discusion”).



Tabla N° 1.1: “Casos excepcionales en discusion”

EXCEPCION \

Sublimacién Percuciente

METODOLOGIA

Se asciende a los
trabajadores considerados
improductivos e
incompetentes
(Seudoascenso).

OBJETIVOS

Motivar al personal.

Mantener la jerarquia.

Arabesco Lateral

Otorgar un titulo nuevo y
mas extenso a un empleado
incompetente y trasladarlo a

un lugar remoto de la
instalacion de la empresa.

Hacer sentir importante al
trabajador.

Remover un elemento
incompetente a la
asignacion de tareas
rudimentarias.

Inversion de Peter

Se manifiesta en empresas
donde los procesos
burocraticos son de suma
importancia y se considera
competente a quien cumpla
con ellos aunque desde la
perspectiva del cliente
puede ser ineficiente.

Otorgar gran valor al
tramite.

Dar més importancia a los
medios que a los fines.

Exfoliacion Jerarquica

Empleados destacados son
considerados
“supercompetentes” y a
causa de esto son
despedidos, pues
trasgreden la jerarquia de
los procesos.

Ceiiir a los trabajadores a
respetar la consistencia
interna de la jerarquia
(tramite).

Dejar en claro la existencia
de reglas comunes en la
organizacion.

Introduccion Paterna

Hijos de los duefios de las
empresas familiares son
ascendidos a cargos en
niveles jerarquicos altos.

Evitar que el hijo del duefio
recorra os diversos grados
de la empresa (Facilitar
ascenso).

Fuente: Elaboracién propia.




1.1.3 IMPULSO Y ASCENSO

Peter (Peter & Hull, 1981) define el impulso como: “relacién de un empleado —por
sangre, matrimonio o bien amistad- con una persona situada por encima de él en

la jerarquia”.

Conseguir un ascenso mediante impulso conlleva a que los empleados comiencen
a centrarse en la incompetencia del impulsado, ya que se considera que de otra
forma no era capaz de conseguirlo si no fuera por el impulso. Peter (Peter & Hull,
1981) plantea algunas sugerencias practicas para el aspirante a ser impulsado

(Véase anexo N°2: “Sugerencias practicas para el aspirante a ser impulsado”).

Tabla N° 1.2: “Sugerencias practicas para el aspirante a ser impulsado”.

CONSEJOS DESCRIPCION

Debe ser competente para que su opinién

Encontrar un padrino . .
frente a superiores sea considerada.

Este debe tener algo que ganar ayudando
Motivar al padrino a alguien a obtener el impulso, o algo que
perder de no hacerlo.

Se pretende que el escaldn jerarquico que
se quiere alcanzar no esté bloqueado por
alguien que haya alcanzado su nivel de
incompetencia.

Aventajarse a las circunstancias

Hay que tener la capacidad de cambiar de
Ser Flexible padrino si este no puede obtener beneficios
ayudando al aspirante a ser impulsado.

Al obtener el impulso de varios padrinos se
Obtener un padrinazgo multiple produce un efecto multiplicador, debido a la
interaccion que existe entre ellos.

Fuente: Elaboracion propia.



Figura N° 1.1: “Sugerencias practicas para el aspirante a ser impulsado”.

Encontrar un
padrino

Obtener un
padrinazgo
multiple

Motivar al
padrino

Aventajarse a
Ser Flexible las
circunstancias

Fuente: Elaboracion propia.

1.1.4 EMPUJE Y ASCENSO

En primer lugar, hay que destacar que en las organizaciones el empuje se da de
manifiesto cuando se logra detectar un interés insélito de parte de los empleados
por efectuar distintos cursos de perfeccionamiento de forma constante como un
método para lograr el ascenso. Para que esto sea efectivo hay que considerar que
el grado de antigiiedad de los trabajadores es un factor determinante sobre todo
en las empresas de mayor tamafio; esto quiere decir que el empuje por si sélo no

es efectivo y requiere ser complementado con el impulso.



Sin embargo, se debe tener en cuenta que el estudio y constante interés por ir
mejorando también puede producir un efecto negativo, debido a que aumentar las
areas de competencias implica que el empleado tenga que pasar un mayor
namero de escalones de ascenso para alcanzar su nivel de incompetencia, segun

lo planteado por Dr. Peter (Peter & Hull, 1981).

Otra forma de expresién que manifiesta el empuje es, por ejemplo, comenzar el
trabajo temprano y abandonarlo tarde. Aunque esta accidbn genera al mismo

tiempo admiracion y aborrecimiento por parte de los pares.

Segun Peter (Peter & Hull, 1981), existen dos razones por las que se sobreestima

el poder del empuije:

1.14.1 Se cree que una persona que empuja con mas fuerza que el
promedio merece avanzar a mas distancia y con mayor velocidad que estos.

(Complejo de Alger).

1.14.2 Se le otorga relevancia al aspecto médico, puesto a que las personas
que utilizan el empuje como medio para lograr el ascenso, padecen generalmente
de distintas enfermedades, tales como: crisis nerviosas, Ulceras pépticas e
insomnio. Si la presencia de alguna de estas dolencias mencionadas no es

asociada por el entorno laboral como consecuencia del empuje, la tendencia se



inclinara por creer que estan en presencia de un sindrome de colocacién final?,

pero realmente se trata del sindrome de seudoconsecucién?®.

Finalmente, la diferencia entre el sindrome de seudoconsecucion y el sindrome de
colocacion final se conoce con el nombre de Matiz de Peter, donde al plantearse la

pregunta: ¢ Esta la persona realizando algun trabajo Gtil?; si la respuesta es:

& Si, no se ha llegado al nivel de incompetencia y corresponde a un sindrome

de seudoconsecucion.

& No, se ha alcanzado el nivel de incompetencia, lo que quiere decir que se

manifiesta el sindrome de colocacion final.
& No lo sé, en este caso también se ha adquirido el nivel de incompetencia.

Dicho lo anterior, cabe destacar que antes de recurrir al empuje como un método
aceptable para lograr ser ascendido, siempre se debe tomar en cuanta como
opcion valida el impulso por el grado de eficiencia que este conlleva al ser

aplicado.

1.1.5 ESPIRAL DE PETER

Peter Laurence (Peter & Hull, 1981) establece la existencia del deseo de poder

lograr una productividad por las personas que han alcanzado la incompetencia. Es

2 “Patologia relacionada con la colocacion en el nivel de incompetencia” (Peter & Hull, 1981).

Conjunto de dolencias fisicas derivadas de un empuje excesivo” (Peter & Hull, 1981)

9

3 u



por esto que se esfuerzan de manera minima solo por mantener su empleo y no
para destacarse, planteando cuatro tipos de incompetencias como resultado de
una escala ascendente por los cargos de la empresa; las que se pueden observar
por un ascenso superior a sus competencias sean: fisicas, sociales, emocionales
o intelectuales. En este sentido, nace el concepto del Espiral de Peter?, el cual se
refiere a que cualquier intencidn de resolver la incompetencia del personal,
especialmente si estos son de niveles superiores en la organizacién, con una
nueva contratacion para el apoyo de éstos, no tendrd resultados positivos ni
aumento de la eficiencia, por el contrario, lleva a la conclusién de Peter Laurence

(Peter & Hull, 1981): “Incompetencia mas incompetencia, igual a incompetencia”.

1.1.6 PATOLOGIAS QUE EVIDENCIAN EL SINDROME DE COLOCACION

FINAL

Al alcanzar el nivel de incompetencia el personal, por mucho que se esfuerce, ya
no podra laborar de manera fructifera, sin embargo, se destaca que esta situacion
no se debe al ocio del personal, sino, mas bien a la restricciébn de sus propias
capacidades. En efecto, la persona padece el sindrome de colocacion final, uno de
los indicios para reconocer la presencia de este sindrome es la aparicion de
diversas dolencias fisicas, que van desde Ulceras hasta soplos cardiacos, que

para los médicos son atribuibles al éxito, pero para Peter no son mas que una

* “El rumbo no progresivo seguido por organizaciones afectadas de incompetencia a elevado nivel” (Peter &
Hull, 1981).
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caracteristica de la incompetencia relacionada con el grado de responsabilidad,

en otras palabras haber alcanzado la colocacion final (Véase anexo N°3:

“Patologias que evidencian el sindrome de colocacion final”).

Tabla N° 1.3: “Patologias que evidencian el sindrome de colocacion final”.

ERROR - TRATAMIENTO 4
MEDICO DEFINICION MEDICO OPINION PETER
Lograra un alivio
esporadico, ya que no
Medicacién proporcionan la
competencia necesaria para
desempeniar cierto cargo.
Resulta ineficiente tratar de
convencer que no se debe
Justificar la prestar interés en los
incompetencia por Entrega de consejos prot_>|emas de los demas,
1 causa de debido que las personas
dolencias fisicas con el sindrome ya estan
presentadas preocupados sélo por sus
problemas.
L Esta solucion solamente
Recomendacién a . .
. lograra agudizar la
renunciar a placeres frustracion especialmente la
corporales dafiinos A
(fumar, beber) provocada en el &ambito
laboral.
Persuadir al Esto solo logrard perder la
paciente que los credibilidad por la medicina
2 sintomas Sin tratamiento o el médico motivando a
presentados no buscar otras alternativas
existen curativas.
No produce efecto en el
: . Sesiones con un sindrome de colocacion
3 La psicoterapia terapeuta final, la cual resulta ser la
incompetencia vocacional.

Fuente: Elaboracién propia.
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1.1.7 INDICIOS OBSERVABLES DEL SINDROME DE COLOCACION FINAL
(NO MEDICOS)

Con frecuencia resulta atil tener conocimiento del personal que a alcanzando la
colocacién final en una organizacion, si bien, anteriormente se presentaron
indicios médicos para su deteccion, no siempre es facil la obtencidn de este tipo
de informacién, es por esto que también existen signos presentes en el personal
(Véase anexo N° 4: “Indicios observables del sindrome de colocacion final (no

meédicos)”).

Tabla N° 1.4: “Indicios observables del sindrome de colocacion final (ho médicos)”.

MANERAS
DEFINICION QUE SE DESCRIPCION
PRESENTA

SINTOMAS
OBSERVABLES

SIGNOS NO

MEDICOS

Sobre el escritorio

El trabajador o lugar de trabajo
concluye que su habra varios
incompetencia se teléfonos o
- debe a la falta de intercomunicadore
Fonofilia C .
comunicacion tanto s. Este tipo de
con sus colegas casos genera una
€Omo con sus rapida
subordinados. degeneracion de la
Rama de la persona.

jerarquiologia, en
donde el empleado

Esta fobia se

Tabulologia Igun El trabajador
anormea inuggglpé?gzgiia?:ién presenta con una manterjldré
BT Papirofobia intolerancia a los .
o distribucion de su P siempre su

papeles o libros en su

lugar de trabajo. escritorio limpio.

lugar o espacio de

trabajo
El empleado
constantemente
Obsesioén por el reordena y revisa
. orden y clasificacion asuntos pasados,
Archivofilia - x
precisa de acompafiando de
documentos. un temor constante
de la perdida de
algun papel.

12



Obstinacion de

Constantes
solicitudes para

Gigantismo oseer una mesa . L
ta%ulatorio m%s rande que sus cambiar escritorio
c<g)m aﬁe?os por uno de mayor

P ’ tamafio.
Este sintoma es
. . apreciable
Tabulofobia Repudio por las .
rivata mesag de dgs acho exclusivamente en
P P ’ los mas altos

grados jerarquicos.

Manifestacién
psicoldgica

Autocompasion

La persona considera
quejumbrosa la
situacion actual en un
alto mando, a esto se
suma el recuerdo de
los buenos tiempos
con muchas
emociones en su
cargo anterior.

Empleado se
visualiza como una
victima de su
actual cargo, no
cree que otra
persona lo pueda
realizar de mejor
manera.

El empleado presenta
un exceso de interés
por la elaboracion de

Se aprecia un
abandono de

Rigor cartis mapas y diagramas labores propias del
cargo, para la
de la empresa y su realizar los mapas
funcionamiento. )
Un jefe mantiene
Un superior en una constante
Alternacion mantiene una técnica confusién
compulsiva defensiva con sus respectos a sus
subordinados. procedimientos y
actuar.
El empleado
considera
minuciosa y

Sindrome del
vaivén

Total incapacidad
para la toma de
decisiones.

detalladamente los
proy los contra de
una determinada
alternativa, pero no
es capaz de tomar
la decision y
espera que otros la
adopten por él o
simplemente
transfiere la
autoridad de éstas.

13




Transferencia
cesariana

Presencia de un
prejuicio injustificado
por un aspecto fisico.

Juzgar a
compaferos o
subordinados por
alguin aspecto
fisico, sin tener
ninguna relacion
con la realizacion
de su labor.

Inercia
carcajeante

Caso seguro de
colocacion final y
consta en basar la
conversacion en
bromas o chistes en
vezdeiralo
medular.

Costumbre que
presenta un
trabajador al
comunicarse.

Estructurofilia

Exagerada
preocupacion por la
estructura o edificio
donde se desarrolla

el trabajo.

Esta alcanza su
completo
desarrollo en
politicos y rectores
de Universidades.

Tics y extrafios
hébitos

Habitos que
aparecen en las
personas poco

tiempo después de
alcanzar la
colocacion final y
generalmente no son
advertidos por estos.

Tics y Habitos
fisicos

Movimientos con
frecuencia e
involuntariamente.

El trabajador
tiende a
morderse las
ufias, suspiros
fuertes sin
justificacion,
entre otros.

Habitos
expresion

Conductas reiteradas
en la forma de
comunicarse.

El empleado
utiliza codigos
para
comunicarse o
utiliza esquemas
general de frases
aplicables a
diversas
situaciones.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.2 Competencias

Es muy importante que dentro de las organizaciones se logre encontrar a las
personas idoneas para los distintos cargos que esta ofrece y, para esto, se debe
tener bien definidas las competencias bésicas que se requieren para un 6ptimo
desempeiio de las tareas cotidianas.

Existen variados planteamientos y clasificaciones sobre las competencias en el
ambito laboral, pero una percepcién general del concepto apunta a que son un
conjunto de conductas, habilidades y caracteristicas que subyacen de los
individuos en su desempefio laboral (Véase anexo n° 5: “Evaluacion de
desempefio por competencias”). Ahora bien, una buena categorizacién de la
competencia es la que diferencia tres enfoques del concepto. El primero
comprende la competencia como la capacidad de cumplir con las tareas
encomendadas; el segundo la concentra en atributos personales de los individuos
y el tercero llamado holistico comprende una mezcla de los dos anteriores.

Al mismo tiempo, dependiendo del enfoque que se le otorgue al concepto, seréa la
clasificacion que se desprenda del término en cuestién. Desde esta perspectiva a
continuacion se presentaran los autores mas destacados en esta materia con sus
respectivos enfoques del tema y la clasificacion que cada uno de ellos aborda

(Véase Figura 1.2).
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Figura 1.2: “Clasificacién general de competencias” (Véase anexo N°6: “Definicion y clasificacion de
competencias segun diferentes autores”).
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Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 2

Recopilacion de antecedentes.
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2.1 Metodologia parala obtencidon de la informacion.

2.1.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION.

Elegir a la persona idénea para un cargo vacante o para el ascenso en la jerarquia
de una organizacién es complicado; ya que, la capacidad humana es limitada y la
incompetencia ocupacional se halla presente en todas partes, concepto que llevo
a formular al Dr. Laurence Peter y Haymond Hull “El Principio de Peter’ el cual
expresa que: “ En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel
de incompetencia”, esto se refiere a que se permite dentro de las organizaciones
que los individuos lleguen a su estado de colocacién final ejerciendo cargos de la

plana alta, donde se vuelven incompetentes.

El problema radica que este fendbmeno, menoscaba a todas las organizaciones;
sean publicas o privadas y ha trascendido a lo largo del tiempo, sin otorgarle la
relevancia que merece; permitiendo de este modo a sus empleados llegar a su
nivel de incompetencia y, por consiguiente, es motivo de estudio establecer el
conocimiento del Principio de Peter en el departamento de recursos humanos
dentro de una empresa y de ser positiva esta respuesta, identificar si existen
medidas de prevencion frente a éste, y por ultimo, describir cual es el

procedimiento a seguir una vez detectados los elementos incompetentes.
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2.1.2 OBJETIVOS DEL ESTUDIO.

2.1.2.1 Objetivo general.

Identificar la existencia del Principio de Peter en una empresa de servicios

representativa, tanto del sector publico como del privado.

2.1.2.2 Objetivos especificos.

Identificar acciones proactivas y reactivas frente al Principio de Peter en el

departamento de recursos humanos.

Reconocer la presencia de patologias del éxito como consecuencia del sindrome

de colocacion final.

2.1.3 UNIDAD DE ESTUDIO.

La metodologia de la investigacién seleccionada corresponde a un estudio de
casos que segun Francisco Sarabia (Sarabia Sanchez, 1999) se define como “un
analisis intensivo de algunos ejemplos seleccionados, de forma que se consiga

una lucida y sagaz comprension del fenomeno estudiado...”

Debido a la existencia de una gran variedad de empresas de servicio a nivel
nacional e internacional, es necesario acotar el estudio y enfocarnos en un area
representativa, tanto del sector publico como el privado. Es por esto que se

determind que la orientacion sera en el area de la salud, eligiendo como muestra
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al departamento de recursos humanos o equivalente del Hospital de Quilpué y la
Clinica Los Carrera ambos localizados en la comuna de Quilpué, region de

Valparaiso.

2.1.3.1 Hospital de Quilpué.

El Hospital de Quilpué se encuentra ubicado en calle San Martin 1270 ciudad de
Quilpué, la institucion originalmente comienza su labor como una Casa de Reposo
para los habitantes de esta ciudad, luego en abril de afio 1964 abre sus puertas
como “Posta de Primeros Auxilios” con tan sélo un médico y un par de auxiliares
de enfermeria por turno, luego en junio del mismo afo se realiz6 la inauguracion
oficial del “Hospital de Quilpué”, este comenzé con una infraestructura bésica,
pero de material sélido. A lo largo del tiempo el hospital se ha convertido en un
buen campo de entrenamiento para médicos jovenes y la comunidad ha tenido un
rol activo en la historia de la institucion, a través, del Consejo Consultivo del
Usuario, cuyo objetivo es mejorar las diferentes areas del hospital, efectuando un
trabajo en equipo entre funcionarios médicos y usuarios. Finalmente, el hospital
persigue aumentar su grado de complejidad, con la capacidad de auto-gestion,
creando alianzas con otras entidades, lo que engloba ser un centro de
investigacion, de desarrollo del recurso humano, con el fin de mejorar la calidad de

vida de los usuarios.

& Mision.

Segun lo planteado en su mision el Hospital de Quilpué (Gobierno de Chile):
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" Es una Instituciéon Publica de alta complejidad perteneciente a la provincia del
Marga-Marga que contribuye a la recuperacion de la Salud entregando atencion
de calidad en el marco de un trabajo en red, con personas comprometidas con la

Satisfaccion del Usuario”.

& Vision.

El Hospital de Quilpué (Gobierno de Chile) persigue:

"Ser una Institucion, Resolutiva, Sustentable y Referente nacional en Calidad de

Atencion".

% Motivos que guiaron la eleccion de esta unidad de estudio.

Principalmente la eleccién de esta unidad de estudio se fundamenta en que
corresponde a una institucion publica del servicio de salud y se considera
representativamente en la forma de operar de las instituciones de la misma area a
cargo de la administracion del Estado, ademas de expresar en su mision que

cuenta con una red de personas comprometidas con la satisfaccion del usuario.

2.1.3.2 Clinica Los Carrera.

Clinica Los Carrera esta ubicada en Caupolican 958, Quilpué. Esta institucion
inici6 sus actividades en el afio 1981 con habitaciones individuales a triples,
hospitalizaciones pediatricas y unidad de cuidado intermedios, pero debid

enfrentar la recesién econdmica y a pesar de esto logr6 mantener su operatividad
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pero con dificultades, es por ello que 1991 es transferida a una nueva sociedad,
dando nacimiento a la “Nueva Clinica Los Carrera”. Actualmente la empresa se
encuentra en un proceso de expansion, cuyo objetivo es constituir una red de
clinicas de nivel secundario, con alcance nacional, que los establezca como la
alternativa privada tanto para los usuarios del Fondo Nacional de Salud

(FONASA), como para la Prevision de Salud Privada (ISAPRES).

& Mision.

Segun lo planteado por la Clinica Los Carrera (Los Carrerra Clinica) su razén de

Ser es:

= Brindar al médico junto a su paciente el mejor servicio, especialmente en

cuanto a confiabilidad y afecto.

= En centros de atencién de gran eficiencia en calidad y costos.

= Con personal altamente calificado en aspectos técnicos y de servicio, con la

tecnologia mas adecuada.

& Vision.

La Clinica Los Carrera (Los Carrerra Clinica) plantea como vision:

“Hacer accesible a la gran mayoria de la poblaciéon un servicio privado de salud

caracterizado por su confiabilidad y excelencia en la atencién”.
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& Motivos que guiaron la eleccion de esta unidad de estudio.

La eleccion de esta organizacion se basa principalmente en el cumplimiento de las
limitaciones del estudio antes establecidas, cabe destacar ademas, que en su
mision consideran que posee un personal altamente calificado, es por ello que se

identificara el Principio de Peter en esta institucion.

2.1.4 INSTRUMENTO PARA LA OBTENCION DE LA INFORMACION.

La informacion que se requiere debe ser proporcionada por una fuente confiable,
que domine los aspectos técnicos relacionados con el personal y obtenida de
forma directa. Es por esto, que el instrumento seleccionado para el estudio es una
entrevista cualitativa de modalidad personal con los encargados del departamento
de recursos humanos o0 su equivalente, donde se realizaran una serie de
preguntas que apuntan a cumplir con el objetivo general y especificos de ésta

investigacion.

Dentro de las razones principales por las que se elige la entrevista cualitativa

como instrumento de investigacion encontramos las siguientes:

% Permite la recopilacion de informacion detallada en vista de que la persona
transmite de forma verbal aquello que se refiere al tema especifico de

investigacion.

23



% Tiene por objeto fomentar una conversacion fluida entre entrevistador y
entrevistado, y al mismo tiempo, debe cefirse a un cuestionario formulado
con anterioridad determinado en el marco del estudio que permita plantear

preguntas largas, complejas y variadas.

& Mediante el andlisis integro y trascendente busca comprender la finalidad
de investigacion dentro de un contexto Unico sin pretender generalizar los

resultados.

Por otra parte, se debe especificar que la entrevista a realizar sera de tipo
estructurada donde se formulardn las mismas preguntas a ambos casos de
estudio (Véase anexo N°7: “Estructura entrevista de caso de estudio”) que fueron
establecidas previamente a la entrevista de manera tal que se logre una

comparacion efectiva de los resultados obtenidos.

2.1.5 PRESENTACION DE LA INFORMACION.

Para obtener la informacion que se requiere en este estudio, se realizé una
entrevista al departamento de personal del Hospital de Quilpué que esta
compuesto por las secciones: Unidad de capacitacion, seleccion y formacion y
Registro de Personal. Aqui se consultdé a seis personas en total, realizando la
entrevista de forma personalizada con cada uno de ellos (Véase anexo N°8:

“Entrevistas a personal de recursos humanos del Hospital de Quilpué”) y a
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continuacion se presentara un resumen de las distintas apreciaciones recogidas

en la institucion.

Tabla N° 2.1: “Sintesis de entrevistas de la muestra del Hospital de Quilpué”.

PREGUNTA

HOSPITAL DE QUILPUE

¢Tiene algun conocimiento
sobre el Principio de Peter?

No, ninguno.

¢, Cudles son las acciones que
se emplean cuando se
identifica una persona que no
realiza de forma eficiente su
trabajo?

Con las calificaciones entregadas por las supervisoras de
cada trabajador, de esta forma la evaluacion puede ser mas
detallista y certera, porque, es quien mantiene contacto
permanente con el trabajador y puede sugerir la calificacién
objetiva para que finalmente sea una Junta Calificadora la
encargada de evaluar si se mantiene o varia la nota. Estas se
realizan cada 6 meses y miden el desempefio en todos los
ambitos relevantes del trabajo.

Primero la supervisora directa es la encargada de llamar la
atencién y si la conducta persiste se determinara la sancién
adecuada. Dentro de ellas se encuentran las anotaciones de
mérito y demérito que quedan registradas en la hoja de vida
de cada funcionario y en casos extremos se procede a la
desvinculacion.

Conversar con la persona, debido a que puede haber muchos
factores que influyen en esta actitud, como por ejemplo,
problemas personales o un tema de clima laboral involucrado
en el &rea, entre otros. Como acé el despido no es muy
comuin se procede a trasladar esta persona a otro centro
asistencial donde las condiciones estén a favor del
funcionario.

¢Crees gue es conveniente
evaluar por competencias a
los trabajadores?

No, porque no todas las personas tienen las mismas
cualidades y deberia evaluarse de acuerdo a la motivacién
del funcionario.(2)=» 33,33%

Si, porque las competencias son lo que permite definir las
habilidades de la persona. Aunque hay que ser cuidadosos
con el tema en el sentido de que las personas que realicen
estas evaluaciones cuenten también con las competencias
necesarias para realizar estos filtros, debido a que esto
conlleva una preparacién previa y no cualquier persona
puede realizarlas. Por otro lado, de no realizarse este tipo de
evaluacion las personas se estancan y no hay un crecimiento
personal; ademas que pasa a ser un indicador del
cumplimiento de objetivos y tareas. (4)=» 66,67%
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Se realizan evaluaciones de
desempefio por
competencias? ¢Con qué
frecuencia?

No, pero se realizan evaluaciones de desempefio mediante
las calificaciones obtenidas cada 6 meses , donde se mide el
cumplimiento de funciones en todos los ambitos del cargo

¢Ponen a prueba a sus
trabajadores una vez
contratados? (Periodo de
induccion).

iClaro! Si no me equivoco tienen dos dias de capacitacion y
ademas tienen que presentar una cantidad de papeles que
son los examenes, el titulo, si sali6 de cuarto medio, los
examenes de salud, entre otros.

Si. Por lo general va a una evaluacién con la psicéloga,
después le hacen una induccién a cerca de lo que se va a
tratar su trabajo, y después se supone que la persona esta a
prueba, si en este caso es reemplazo por el reemplazo que
hacen, o si es por mas tiempo por un mes, dos meses le van
actualizando su contrato.

¢, Cuél es el procedimiento
cuando existe un cargo
vacante? ¢ Existe preferencia
por funcionarios
recomendados? ¢ Cual es el
criterio de seleccion?

El procedimiento es el siguiente: Primero se llama a concurso
publico a través, de una circular u ordinario, el primero es
interno para todo el personal del hospital de Quilpué y el
ordinario es emitido en la web para todos los hospitales y
servicios de salud Vifia del Mar- Quillota, es aqui donde
comienza la etapa del reclutamiento que dura alrededor de
dos semanas, luego se procede a realizar un analisis
curricular y quienes cumplan con los requisitos establecidos
en las bases pasan a una evaluacién psicolaboral donde se
aplican una serie de test psicolégicos. Después de esta
evaluacion viene una entrevista con la comisién del
establecimiento que esté representada por los jefes de este
cargo vacante, la subdireccion de recursos humanos y un
representante del Director del Hospital Luego de esa etapa
guedaria una terna que finalmente es entrevistada por el
Director y es él quien decide a quién dejar en el cargo
vacante.

Efectivamente se da preferencia a los que ya han trabajado
en el sector publico ante cualquier otro postulante debido a
gue se busca que la persona tenga nocién de cémo funciona
el sistema publico.

El criterio de seleccion depende del perfil del cargo vacante,
el cual es analizado por la jefatura y psicéloga.

¢ Cuales son las
competencias que debe
poseer o desarrollar un
trabajador para contribuir al
cumplimiento de la misién?
¢ Estan establecidas o son

En general se sefiala que la misibn no es de total
conocimiento por parte de los trabajadores, debido a que la
unidad de recursos humanos es encargada de apoyar el
servicio clinico y no tiene trato directo con los pacientes,
debido a que el enfoque de la unidad esta relacionado
directamente con el personal.
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conocidas por los
trabajadores en los
respectivos cargos?

Las competencias que se requieren para cada cargo estan
estipuladas en el perfil de cada uno de ellos, es por esto que
no se puede hablar de competencias transversales, ya que
cada perfil tiene sus competencias distintivas, por ejemplo, un
técnico paramédico no necesitaria las mismas competencias
que un auxiliar o un médico no necesita las mismas
competencias que una matrona. Lo que si se tiene claro son
los valores de la institucion y eso es lo que orienta al personal
a cumplir con la mision, estos son: el respeto, la calidad, la
transparencia cuidando que siempre esto vaya orientado al
usuario que es nuestra principal misién y el giro del negocio
gue es en el fondo la salud en este caso.

Un trabajador debe ser dindmico, resolutivo, tener buena
disposicion, ganas de aprender, responsable, proactivo,
enérgico, multifuncional y capaz de desarrollarse en cualquier
situacion.

Si, la unidad de capacitacion, anualmente tiene que generar
cursos en base a los lineamientos estratégicos que envia el
Ministerio. Las capacitaciones comienzan a partir de marzo y
terminan en diciembre. Mensualmente se pueden hacer dos o
tres capacitaciones y bordeando las 39 o 40 capacitaciones
anuales

¢Realizan capacitacién a sus
trabajadores? ¢Con qué
frecuencia? ¢ Tienen caracter
de obligatorias? ¢Incluyen
una evaluaciéon de por
medio?

Si, se capacita constantemente a los funcionarios, ya que
ellos en calidad de funcionarios tienen que capacitarse cada
cierto tiempo y tener cierta cantidad de horas en su hoja de
vida que en este caso a los profesionales se les pide que
cumplan con 110 horas cada tres afios y a los no
profesionales de la ley 18 son 40 horas anuales lo que
equivale a dos cursos al afio, debido a que los cursos
generalmente duran 21 horas pedagégicas. Todas las
capacitaciones tienen evaluacion, ya sea practica o teérica
para ser validada.

Ultimamente se estan utilizando bastante los cursos virtuales,
donde el funcionario debe cumplir con una cierta cantidad de
horas conectado a una plataforma en la web y finalmente
debe rendir una evaluacion en base a los temas del curso.
Ahora bien, una vez aprobada esa evaluacion se hace
entrega de un diploma a los funcionarios que es la
certificacion del curso y ésta se va sumando a otros cursos
gue este pueda haber realizado para cumplir con la meta
establecida y asi poder ganar un bono por el cumplimiento de
este requisito.

JAproximadamente qué
porcentaje de funcionarios
presenta licencias médicas

Es muy alto y se repite generalmente con las mismas
personas. Aproximadamente alrededor del 40% de los
funcionarios presenta mucha licencia
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mensualmente? ¢ Cuéles son
las causas mas frecuentes?
(enfermedades).

Respecto a las causas mas frecuentes la mas comuin es la de
tipo 1 que hace referencia a distintos tipos de enfermedades
no invalidantes, que van desde un resfrio comun, lumbago,
depresion por alta carga laboral hasta casos de estrés
laboral. De ahi al detalle de la enfermedad no se puede decir
cual es porque no se tiene acceso a la causal de ella, pero
es enfermedad. Después como segunda opcién vendria la
categoria de enfermedad de hijo menor de un afio.

¢Podrias relatarnos algun

caso donde se ha podido

vislumbrar el “Principio de
Peter”?

Si, he visto gente que por ejemplo lleva afios trabajando y ya
esta en el grado tope en su cargo y realiza su trabajo de
forma maés relajada, porque ya no lo toman tan en serio
como hace algunos afios atras. En resumen, a la gente que
ha trabajado muchos afios aqui y esta a punto de jubilarse ya
no se le ve con el mismo empefio que se veia en los afios
anteriores y eso se puede traducir claramente en una pérdida
de motivacion.

Si, dentro de esta cultura la gente se acostumbra a cierto
nivel de funcionamiento y no se esmera por realizar las cosas
de mejor manera, creo que en ese sentido si puede haber un
estancamiento en relacion a la misma persona, hay una
limitante personal. En el fondo los funcionarios no quieren
hacer ciertos procedimientos o llenar ciertos documentos que
nosotros les presentamos porque dicen que es mas trabajo o
mas carga para mi...entonces no ven la mejora, les cuesta
ver el beneficio, la mejora continua y la vision compartida que
es algo que cuesta a veces aunar aca, el ¢para donde
vamos?. No sé si hay algun caso en que yo pudiera verificar
que la persona se estanca...si puede ser que en algunos
casos tal vez no puede seguir ascendiendo porque aca como
es una estructura vertical y ademas somos una organizacién
burocratica que esta por cargo, que esta por estamento a
veces tu llegas a un nivel y te das cuenta de que tal vez no
puedas llegar porque hay alguien arriba y a ese alguien no lo
van a mover o porque ya no te queda donde mas avanzar en
tu area y eso puede ser también un proceso que te atrapa.

Un caso en particular no conozco, pero si creo que la unidad
donde uno trabaja es muy influyente en el desempefio, ya
gue si no hay un trabajo en equipo o buen ambiente laboral
agradable, influye por sobre las ganas que se posean y
provoca angustia, esto puede llevar a que finalmente los
decidan retirarse.

Fuente: Elaboracion propia.
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Al mismo tiempo se realizé la misma entrevista al departamento de recursos
humanos de la Clinica Los Carrera. En esta area se coordinaron diferentes
reuniones con cuatro personas en total, donde se realizaron las entrevistas de
forma personalizada con cada uno de ellos (Véase anexo N°9: Entrevistas al
personal de recursos humanos de Clinica Los Carrera) y a continuacion se
presentara la tabulacion de las diferentes respuestas que se obtuvieron del

personal de la institucion.

Tabla N° 2.2: “Sintesis de entrevistas de la muestra de la Clinica Los Carrera”.

PREGUNTA CLINICA LOS CARRERA ‘

¢ Tiene algln conocimiento No tengo conocimiento.
sobre el principio de Peter?

Nosotros  reestructuramos hace muy poco este
departamento para ir generando el mejor potencial de cada
uno de los trabajadores. Ahora bien, cuando uno detecta
alguien que hace mal su trabajo primero se le da a entender
al trabajador en que se esta equivocando y cémo lo puede
hacer para mejorar, dandole todas las directrices de lo que
¢ Cudles son las acciones que | puede generar el proceso una vez detectada la conducta
se emplean cuando se errada o la falla. Si esta conducta persiste se vuelve a
identifica una persona que no | conversar con la persona y se le hace saber el problema, y
realiza de forma eficiente su si no ocurren cambios no hay mucho més que hacer, se
trabajo? opta finalmente por la desvinculaciéon. De esta forma se
valora el interés si una persona quiere aprender y no puede,
quizas puede tener otras habilidades u otros factores
potenciales porgue uno puede tener un universo de
personas que poseen la misma base de estudios, pero son
en definitiva las competencias blandas las que marcan la
diferencia entre uno y otro.
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Las acciones dependeran del area a la que pertenezca, la
clinica se divide en dos principales: area blanca en donde
cualquier error que se cometa puede causar una muerte,
esta es la area de contacto directo con el paciente, en la
cual no se permite ningun error. Por otro lado, esta la area
administrativa, en donde los errores tienen un nivel de
tolerancia y en primera instancia se conversa con el
empleado dandole a conocer su falta cada una se registra
como eventos criticos en la hoja de registro, en caso de
reiteracion se le entrega una carta de amonestacion la que
debe ser firmada por este, y luego de tres o cuatro
oportunidades, la jefatura decide su desvinculacion.

Las medidas que se toman son: Primero la jefatura del area
manda una carta a este departamento donde comunica que
una persona no cumple con sus funciones o cometi6 tal
error que afecté en su trabajo habitual, luego de eso
nosotros subimos la carta a la Inspeccién del Trabajo.
Finalmente, es la jefatura quien toma las medidas.

¢Crees que es conveniente
evaluar por competencias a
los trabajadores?

Si, porque originalmente no todos tienen las mismas
competencias ni habilidades para las diversas area.

Ademas la evaluacién funciona positivamente, pero de igual
forma se deben dar herramientas a los trabajadores para
desarrollar las competencias duras pero aun mas a las
blandas.

Totalmente conveniente, porque la evaluacibn por
competencias te asegura que un determinado cargo logre el
objetivo, en este caso una jefatura, una coordinacién y para
el tema de los administrativos considero que es importante.
Bueno para eso viene todo un tema que se tiene que
estructurar un perfil, que la seleccion se adecuada y en eso
nos falta harto.

También, ayuda al funcionario a arreglar sus cosas, 0 sea, a
pensar qué estoy haciendo mal y querer arreglarlas o
corroborarlas de alguna forma. (4)=» 100%

;Se realizan evaluaciones de
desempefio por
competencias? ¢Con qué
frecuencia?

Se evallan principalmente las competencias blandas, el
proceso de evaluacién dura un afio, parte en enero con la
entrega de tareas y metas que el empleado debe lograr en
el afo, si el trabajador comete errores 0 no cumple se le
atribuye un evento critico que son anotaciones que debe
firmar este, en junio se entrega un informe con las
advertencias o felicitaciones segun sea el caso para
finalmente realizar la evaluacién final que se traduce en un
bono de incentivo y en caso de no haber sido bien evaluado
el trabajador lo considera un castigo en dinero.
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Cuando la gente es contratada
¢Pasa por un periodo de
prueba?

La gente no pasa por un periodo de prueba. El area
administrativa tiene una induccion de aproximadamente una
semana y es contratada en primera instancia por 3 meses
(contrato de plazo fijo) y de no cumplir no se renueva este.
Por otro lado, al area blanda se da una induccion de 2
meses y no es contrato en este periodo solo trabajo con
boleta de honorarios.

¢, Cuél es el procedimiento
cuando surge un cargo
vacante? ¢Se da preferencia a
funcionarios recomendados?
¢&Cual es el criterio de
seleccién utilizado?

Uno busca las personas con las competencias en el
mercado publicando avisos en las paginas web y en los
diarios, luego vas evaluando de acuerdo a ciertas
restricciones como por ejemplo la parte monetaria en cuanto
al presupuesto que existe para el item de remuneraciones.
Ahora respecto a la segunda pregunta, si se da preferencia
a funcionarios recomendados pertenecientes a la misma
clinica.

No hay un reclutamiento, pero se da preferencia a los
trabajadores a honorario para ascender como funcionario de
planta y en caso de ser requerido se publican avisos en el
periédico o en el portal laborum. Los criterios de seleccion
son determinados por cada area, quienes deciden sobre su
equipo de trabajo.

Se reemplaza con otro funcionario y existe una preferencia
por los funcionarios que ya forman parte de la clinica, pero
no existe un criterio definido, este depende de cada jefatura.

Cuando surge un cargo vacante generalmente traen amigos
y muy escasamente piden publicacién de avisos en los
diarios. Osea que, se da preferencia a los funcionarios
recomendados como primera opcion.

¢, Cuéles son las competencias
que debe poseer o desarrollar
un trabajador para contribuir al
cumplimiento de la misién?
¢ Estan establecidas y son
conocidas por los trabajadores
y/o postulantes al cargo?

Originalmente la calidad de servicio, el trabajo en equipo.
Estas competencias no estan establecidas, ni son conocidas
por todos debido a que estamos en un proceso de cambio
de la misién y vision de la empresa, teniendo como pilares
fundamentales valores como el respeto.

Lo mas importante y se destaca en nuestra mision es el
poder entregar un buen trato al paciente, es por ello que las
competencias que debe poseer un trabajador son la
empatia, que sea capaz de no discriminar al paciente por su
estrato social o situaciéon socio-econémica y por supuesto
las competencias técnicas y de conocimiento para el buen
desempefio en cada area. Y estan en conocimiento de todos
los empleados, ya que en el periodo de induccién se da una
charla en forma global en donde se presenta la empresa,
mision, vision y objetivos.
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Yo creo que puede ser confiabilidad por tratarse del area de
la salud. O sea se supone que cuando un funcionario
ingresa tiene una induccién en donde se le presenta la
mision, la visién...Conocida debe ser, pero aplicada, no sé.

El trato con la gente. Aqui siempre estas tratando con gente,
sea de la misma empresa o sea externa. Y hay mucha gente
que no lo tiene. Eso es como lo principal. En cuanto a si son
conocidas, si, yo creo que por todos es conocida, pero
establecida no esta.

¢ Realizan capacitacion a sus
trabajadores? ¢Con qué
frecuencia? ¢Tienen caracter
de obligatorias? ¢Incluyen una
evaluacion?

Si, habitualmente hay un plan de capacitacién establecido
activo y en este afio dio buenos resultados. Tienen caracter
de obligatorias y conllevan una evaluacion una vez
terminado el curso

Si se realizan capacitaciones, pero la frecuencia dependera
de las necesidades del servicio. La clinica s6lo ha realizado
capacitaciones sobre la motivacion en las que han
participado el 80% del personal, otras capacitaciones se
realizan con una entidad externa que actualmente es
ASIVA, la cuales realizan las evaluaciones respectivas para
entregar la certificacion del curso. La asistencia para la
inscripcién es voluntaria, pero luego de esta se debe asistir
en forma obligatoria, ya que, de lo contrario el cupo podria
ser utilizado por alguien que en verdad tuviera las ganas de
asistir y perfeccionarse.

Si, es reiterada la frecuencia porque hay un convenio con
ASIVA, entonces se hacen capacitaciones, ya sean
técnicas, también se han hecho capacitaciones de
habilidades blandas eh..y las inducciones que
generalmente  son especificas del servicio. Hay
capacitaciones obligatorias y hay otras voluntarias, lo que es
determinado dependiendo de la capacitacion y de las
necesidades de capacitacion que la jefatura pueda requerir.
En cuanto a la evaluacién, yo creo que sélo basta con ir, a
excepcion por ejemplo nosotros ahora estamos haciendo un
curso en ASIVA que si tiene una evaluacion final, pero como
es por SENCE tiene que tener ciertas caracteristicas.

Si, se realizan una vez al afio, las cuales no son obligatorias
y llevan una evaluacion pero la dan directamente la
institucién que ejecuta la capacitacion.

SAproximadamente qué
porcentaje de funcionarios
presenta licencias médicas

mensualmente? ¢ Cuales son
las causas més frecuentes?

Alrededor de un 20% y dentro de las causas mas comunes
originalmente se da con mayor frecuencia en las areas
blancas y ellos lo hacen mas para realizar cambios de
turno...en los administrativos se da con menor frecuencia y
tienen que ser casos muy puntuales.
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(enfermedades).

En el area blanda, donde se trabaja por la modalidad de
turnos de 12 x2 existe un alto nivel de licencia de 248
trabajadores al mes aproximadamente 15 trabajares
presentan licencias en su mayoria por causas psicoldgicas:
como estrés y depresion o por accidentes de trabajador y 4
licencias maternales, esta causa es permanente por el alto
namero de mujeres contratadas.

Es recurrente la licencia médica, diaria una o dos porque es
alta la cantidad de funcionarios. La causa mas frecuente, no
la conozco, pero si hay harta licencia maternal, también hay
hartas licencias por estrés, depresion, accidentes de trabajo,
ese tipo de cosas.

Podria relatarnos algun caso
donde usted ha podido
vislumbrar el Principio de
Peter.

No recuerdo un caso asi, pero tuve un caso de un
compafiero que estuvo 20 afios en esta institucién y el
empez6é como administrativo, siendo que era informético de
redes y él implementd muchas &reas de la clinica, pero
terminé estancado mucho tiempo en un cargo perdiendo su
motivacion por completo. Por esto mismo llegaba todos los
dias a las nueve de la mafana y sacaba la vuelta, perdia el
tiempo porque en definitiva ya no tenia posibilidad de seguir
ascendiendo y hoy es gerente de otra empresa, o sea el
dejé de estar 20 afios aqui por una remuneracion mucho
mejor pagada considerando que él tenia las capacidades
para optar por un ascenso dentro de la clinica, pero la
estructura de la empresa no lo permitia y ahi fue cuando se
volvid ineficiente y finalmente se estanco.

Por ejemplo, el area administrativa donde se requiere de
competencias mas duras no existen muchas opciones de
escalar jerarquicamente debido a que la estructura de la
organizacioén lo impide, y sélo tenemos la opcion de llegar a
ser jefes y luego viene el cargo de subgerente; por otra
parte, en el area blanca tenemos mucha rotacion de
personal debido a que la mayoria de los casos que lleva
mucho tiempo en la clinica tienden a relajarse mucho y
ademas por el tema de la indemnizacién, puesto a que tiene
un limite de afios el pago de ésta. Los casos anteriores son
lo mas cercano al principio que he visto en la clinica.

Si, hay muchos casos...hay varios casos, creo que es
recurrente dentro de la organizacion.

Es dificil. La verdad no conozco ninguno.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.1.6 CONCLUSIONES DE LA INFORMACION PRESENTADA.

A continuacion se presentan algunas conclusiones obtenidas a partir de la
informacion que entregaron las dos instituciones en estudio, respecto al

cuestionario de preguntas (Véase Anexo N° 7: “Estructura de la entrevista”).

2.1.6.1 Resultados Hospital de Quilpué.

& La totalidad de los entrevistados no posee ningln conocimiento sobre el
principio de Peter por su nombre, aunque tras sefialar una breve definicion de
éste, se logro la identificacion y asociacion del principio al contexto organizacional

en que se desempeiia cada uno de ellos.

& Cuando se observa a alguien que no esta realizando de forma eficiente su
trabajo, las acciones empleadas en primera instancia son: un llamado de atencién
por parte de el/la superior directo que se realiza mediante una conversacion donde
se busca analizar los distintos factores que pueden estar influyendo en la conducta
del trabajador, y si ésta persiste, se procede a realizar una anotacion de demérito
en la hoja de vida del funcionario; otra medida que también es realizada por el/la
superior directo al observar un mal desempefio en alguno de sus subordinados se
realiza mediante la asignacién de una baja calificacion, lo que afecta directamente

a la remuneracion de los funcionarios.
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& Respecto al item “Evaluacion de desempefio por competencias”, se produjo
una gran contradiccion debido a que la mayoria de los entrevistados sefialé que
conoce el concepto, lo asociaron a un indicador del cumplimiento de objetivos y
tareas, agregando ademas que este tipo de evaluacion es conveniente emplearlo
en las organizaciones para evitar estancar el crecimiento personal de los
empleados; sin embargo, cuando se preguntd si este tipo de evaluacion estaba
presente en el Hospital de Quilpué la respuesta unanime fue negativa, sefialando
qgue el Unico método de evaluacion de desempefio existente corresponde a las
calificaciones que se realizan cada 6 meses, donde principalmente se evalla el
rendimiento referente a la cantidad y calidad de las labores, las condiciones
personales que miden el conocimiento del trabajo, junto con el interés que existe
por parte del trabajador y la capacidad de trabajo en equipo; y el comportamiento

gue se mide tomando como referencia los aspectos de asistencia y puntualidad.

& El Hospital de Quilpué cuenta con un periodo de induccion que se extiende
por 2 o 3 dias, donde se pone en contacto directo al trabajador con las labores que
debe desempefiar y se le explica como tiene que hacerlo. Ademéas de esto,
sefialan que la principal prueba se realiza en el periodo de seleccion cuando
asisten a la entrevista con la psicéloga y es ella quién determina si el postulante

cuenta con las competencias que requiere el cargo en cuestion.

& Al existir un cargo vacante la Institucion tiene un procedimiento muy bien

establecido y detallado que comienza con el llamado a concurso publico y finaliza
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con la decision del Director del establecimiento respecto a una terna. Cabe
destacar que dentro de este proceso se da preferencia a los postulantes que
poseen experiencia en el sector publico bajo un criterio de seleccion que

concuerda con el perfil del cargo vacante preestablecido.

& Si bien la misién se refiere al compromiso del personal hacia la satisfaccion
del usuario, en la préactica, el personal administrativo no se siente parte de este
propésito por el hecho de no tener contacto directo con los pacientes y tampoco
tienen el conocimiento de la razén de ser del Hospital.

Ahora bien, al consultar por las competencias cardinales (Ver Anexo N°6: 6.5.1
“Competencias cardinales” una amplia mayoria sefiala que no existen
competencias transversales dentro de la institucion y que soélo dependera del
cargo que se esté hablando, ya que son todos diferentes. Esto claramente se
contrapone a la teoria planteada por Martha Alles (Alles, Gestién por
competencias, el diccionario, 2005) quien seflala que estas son competencias
elementales para el correcto funcionamiento de una empresa y se espera que

estén presentes y se desarrollen en todo su personal.

= La capacitacion estd relacionada a un incentivo monetario, mas que a
desarrollar un interés por parte del trabajador de ir mejorando. Esto quiere decir
que el Hospital impone una cierta cantidad de horas para cada especialidad y de
no cumplir con este requisito, afectara directamente la calificacion obtenida por el

funcionario, lo que se traduce en una reduccion a su remuneracion. Por lo tanto,
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los trabajadores se ven presionados a cumplir con este requisito y lo realizan por
obligacion, perdiendo interés en su persona.

& El porcentaje de licencias médicas que se presentan en el Hospital es muy
elevado y las causas mas comunes se atribuyen a resfrio comun, lumbago,
depresion y estrés laboral; esto coincide con los indicios médicos planteados por
Laurence Peter (Peter & Hull, 1981) que se presentan una vez alcanzado el

sindrome de colocacion final.

& Finalmente, cuando solicitamos que nos relataran un caso donde el
Principio de Peter quedara en evidencia, reconocen el principio en trabajadores
qgue llevan una cierta cantidad de afios en la entidad y manifiestan una gran

desmotivacion en el desarrollo de sus funciones.

2.1.6.2 Resultados Clinica Los Carrera.

= Al igual que en el Hospital, los trabajadores entrevistados de esta institucion

sefalan no tener conocimiento respecto al Principio de Peter.

& Si se detecta que un trabajador esta realizando sus labores de forma
ineficiente y luego de hacerle saber esto a ellos no se observan cambios en la
conducta, rapidamente se procede a la desvinculacion, debido a que este

comportamiento se asocia a una falta de interés por permanecer en el cargo.
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& El 100% de los entrevistados alude a que si es conveniente evaluar por
competencias a los trabajadores, principalmente porque esto asegura que un
determinado cargo pueda lograr su objetivo. Lo anterior concuerda con que en la
Clinica se realizan evaluaciones por competencias, principalmente las blandas,
donde se destacan las habilidades generales de contacto, profesionales y de
gestion (Ver Anexo N°10: “Pauta evaluaciéon por competencias Clinica Los
Carrera). Este proceso dura 1 afio y comienza con la entrega de tareas y metas
qgue el empleado debe lograr, luego de seis meses se entrega un informe con las
advertencias Yy felicitaciones y al finalizar el periodo se realiza la ultima evaluacion

gue se traduce en la entrega de un bono en el caso de ser bien evaluado.

& Como medida proactiva frente al Principio de Peter se indica que los
trabajadores al ser contratados pasan por un periodo de induccién que se extiende
por alrededor de una semana y se les renueva el primer contrato luego de

transcurridos 3 meses.

& Cuando surge un cargo vacante de planta se da preferencia a empleados
recomendados por algun padrino que ya sean parte de la institucion trabajando a
honorarios y de manera inusual se acude a una fuente externa publicando avisos

en los diarios o paginas web.

= A pesar de que la Clinica se encuentra en un proceso de reestructuracion

de la mision, vision y valores corporativos, €stos son conocidos por los
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trabajadores, lo que permite que sean capaces de asociar las competencias
minimas para el cumplimiento de los objetivos principales de la organizacion, a
pesar de que no se encuentren establecidas formalmente, ya que solo se
mencionan en el periodo de induccion. Entre las principales se destacan tener un

buen trato con el paciente y la empatia.

& Respecto a las capacitaciones, la organizacién cuenta con convenios con
empresas dedicadas exclusivamente a esta labor como es el caso ASIVA vy el
SENCE; y son estas instituciones las encargadas de efectuar la evaluacion para

hacer efectivo los cursos que imparten mediante la certificacion de éstos.

& Un alto porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas con bastante
frecuencia, especialmente el area clinica por la facilidad que ellos tienen de
conseguirla con sus colegas. Las principales causas son estrés, depresion,
accidentes de trabajo; lo que coincide con los indicios médicos de colocacion final

que plantea Laurence Peter en su Principio (Peter & Hull, 1981).

& El principal caso donde se identifica el principio se produce por problemas
de estructura de la empresa, debido a que no permite que los trabajadores puedan
optar a cargos superiores de jefatura en casos donde el mérito y las competencias

de ellos son evidentes.
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Capitulo 3

Analisis y conclusiones.
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3.1 Sintesis entrevistas expertos

En esta seccion se procedera en primer lugar a presentar la vision actual de forma
individualizada de profesionales expertos que se desempefian en el area de
recursos humanos, a los cuales se les realiz6 las mismas preguntas (Véase anexo
N°11: “Estructura entrevista experto”), para luego analizar la informacion obtenida
por medio de una comparacion entre los objetivos de estudio planteados
inicialmente que fueron definidos en base a lo que plantea la teoria del Dr.
Laurence Peter y Raymond Hull y la perspectiva que se obtiene de los casos de

estudio, complementada con la perspectiva de los expertos antes nombrados.
3.1.1 EXPERTOS: SISTEMA PRIVADO.

En el ambito privado se logré contar con dos profesionales con vasta experiencia
en el area de personas (Véase anexo N°12: “Entrevistas expertos”). Los que se

presentan a continuacion:

% Nombre: Juan Carlos Fritis
& Cargo desempenfa: Gerente de Personas, Chilquinta Energia S.A.
% Estudios: Derecho

% Afos de experiencia en el rubro: 32 afos.
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Tabla N° 3.1: "Sintesis de entrevista experto, Sr. Juan Carlos Fritis"

PREGUNTA

¢ Tiene conocimiento del
“Principio de Peter”?.

OPINION EXPERTO

No tengo conocimiento, por favor cuéntame de que se trata.

“En una jerarquia, todo
empleado tiende a ascender
hasta su nivel de
incompetencia”.

¢, Cuél es su opinion al
respecto?

No necesariamente los trabajadores se desmotivan en el
sentido de querer siempre ascender. Las personas y la nueva
generacion de los jévenes en el trabajo, cambié la percepcidn,
antiguamente lo que plantea el principio es valido, ya que uno
comenzaba un trabajo en un empresa y queria terminar en la
misma empresa, entonces ingresabas e ibas ascendiendo, esa
era la proyeccién en el rubro laboral antiguamente, es mas,
cuando ta hacias el estudio curricular te llamaba la atencién
que una persona hubiera pasado por varias empresas, en el
analisis uno pensaba estd persona actué mal o lo echaron.
Pero, actualmente es distinto, la juventud no dura mas de dos
0 tres afios en una misma empresa, primero porque
efectivamente existen mayores oportunidades, el mundo ha
cambiado y el trabajador nuevo con las condiciones que
existen siempre va a querer él cambiar constantemente de
rubro, ya sea por oportunidad o por sus propias intenciones.

Como ejemplo, muchos de nuestros gerentes que se
desempefian actualmente ingresaron como ingenieros de
estudio y fueron pasando por varios cargos y hoy son
gerentes, pero la gente joven actual se van a los dos afios y no
porque en términos generales lo que tu le estés ofreciendo sea
malo, es el modo de ser. Entonces, el principio que tl estas
planteando debe ser re-orientado o re-planteado en estos
momentos.

A su juicio ¢cuales son las
acciones proactivas para
evitar caer en el Principio de
Peter?

Las compafiias deben establecer politicas, que en términos
generales es, si tu miras al lado no sea atractivo cambiarte,
nosotros no tenemos carrera funcionaria, pero si todos los
trabajadores de la compafiia tienen la opcion de optar a un alto
cargo, ya que se hace un llamado a concurso. A la vez, se da
capacitacion, por lo tanto, los trabajadores de la compaifiia
tienen muchas oportunidades, desde el punto de vista de
escalar y obtener cargos superiores, con una serie de
beneficios, como ejemplo tenemos una gama de profesionales
que estan afectos a la renta de mercado, por lo que se paga
una renta equivalente a la ofrecida en el mercado por un cargo
similar, por ende, nuestro indice de rotacién es muy bajo.
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Al mismo tiempo, ¢cudles
son las acciones reactivas
gue se pueden tomar frente
a una persona que, luego de
ser ascendida, se vuelve
incompetente en el nuevo
cargo?

Es algo dificil, porque dentro de todo el proceso de concurso
interno, seleccién se realizan las entrevistas y examenes
psicolégicos enfocados a caracteristicas propias del cargo
vacante, por lo tanto, si no cumples el perfil simplemente no
seras una opcidn para el cargo. Lo que ocurre, es que con el
tiempo las universidades se han visto obligadas a modificar
sus mallas curriculares, por el choque Universidad/Empresa,
que se supone que la universidad prepara para el ingreso de
los profesionales a las empresas, pero muchas mallas
curriculares el ingeniero era muy cuadrado no poseia
conocimientos en el area de recursos humanos o personas,
entonces el ingreso de ese trabajador como profesional
excelente, pero el peor en el manejo de personas. Es por ello,
que estan establecidas una bateria de examenes, en los
cuales si tu cumples los requisitos de ser jefe lo podras ser, de
lo contrario no. Cabe agregar, que nuestra empresa tiene
capacitaciones y cursos que van entregando herramientas, si
vemos que tienes perspectiva para algo superior te vamos
preparando.

¢ Cree que es conveniente
evaluar por competencias?
¢Por qué? ¢Considera que
este tipo de evaluacion se
puede aplicar de igual forma
en el sector publico como en
el privado? ¢ Cuales serian
sus recomendaciones frente
al tema?

Si, porgue toda evaluacion es subjetiva, por ende se debe
poseer un mecanismo o metodologia que esa subjetividad se
objetivise, ya que al lograr esto se obtienen mayores
oportunidades de entregar apoyo. Nosotros tenemos un
sistema de evaluacién por competencias.

Si se puede aplicar a ambos sectores, aunque el sistema
publico no lo tiene, aplican un sistema de calificaciones.
Nosotros tenemos un sistema que separa nuestra evaluacion
por competencias, de las remuneraciones que se perciben. En
cambio, el sistema de calificaciones tienen un premio en
dinero, por ende se traduce, que evalla si se te pago o no el
bono, finalmente las calificaciones no cumplen el objetivo. Es
por ello que en nuestra empresa, se aplica un sistema de
evaluacion por competencias, que implica: la evaluacion del
jefe, autoevaluacién y compromiso que se lleva adelante un
programa de mejores de competencias detectadas deficientes.

¢Considera importante que
dentro de la cultura
organizacional de cualquier
empresa sea conocidala
misién? ¢Piensa que esto
tiene alguna repercusién en
el desempefio de los

De hecho la mision, la visién, los objetivos, todos los aspectos,
son esenciales, ya que, para los miembros de la organizacion
significa saber dénde va la empresa, sin conocer eso es dificil
poder contribuir a ésta. Todo se entrega a través de manuales
0 en los procesos de induccion se da toda la informacion, el
cual dura un mes y se dan a conocer todos los procedimiento,
funcionamiento, misién/vision de la empresa.
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trabajadores?

Evidentemente, desde el momento que tl sabes el por qué se
hacen las cosas, también sabes cual es tl aporte a la
mision/vision que tiene la companfia. Nosotros queremos ser la
mejor empresa de distribucién eléctrica de Chile.

¢Estima conveniente que los
empleados pasen por un
periodo de prueba al ser
contratados? ¢ Por qué?

¢Cudl es el periodo 6ptimo
que usted recomienda
segun su experiencia?

Si lo creo conveniente. Pero para mi todo trabajador pasa no
por un periodo de prueba cuando ya esta contratado en la
compafiia, sino, desde que tu tienes el cargo, con el perfil
respectivo, pasas por el proceso de seleccion, y la politica de
la empresa en este proceso participa el area de personal
como la jefatura y de de igual manera en las entrevista, pasan
a los examenes psicolégicos, que miden las caracteristicas
propias del postulante inserto en la empresa y se contrata a
plazo fijo tres meses, donde se ve como se ambienta, entre
otras cosas, luego se renueva por seis meses o0 se hace
indefinido.

El entrevistado no se refiere a un periodo éptimo, alude a la
respuesta anterior.

Dentro de sus postulados
Peter establece que para
lograr un rapido ascenso es
conveniente tener un
“Padrino”, persona que
intercede ante los
superiores a favor del
postulante al ascenso. ¢, Cual
es su opinién al respecto?
¢Cree que este método es
efectivo para optar a un
mejor cargo?

No existe padrino en esta empresa, pero es muy comun dentro
de la cultura chilena, el sistema publico y en muchas empresas
también. Pero no hay que confundir padrino, cuando ta vas
formando personas. En las empresas existen un sin nimeros
de sistemas de reclutamiento, en donde muchas veces no es
que se posea un padrino, sino que la persona se va formando
dentro de una organizacion y los superiores los observan y
hacen seguimiento, entonces, en el caso nuestro en igualdad
de condiciones va a quedar el mejor. Pero, en otras partes si
existe el padrino, el que tiene dos aspectos, uno positivo y de
igual manera negativo, ya que en un momento determinado mi
ahijado puedo ser muy competente pero por tener un padrino
se le quita el merito. Pero creo que se ocupa mucho, "el
regalon del jefe".

¢sConsidera que capacitar a
los trabajadores conlleva un
efecto positivo en su
desempefio? ¢Con qué
frecuencia usted
recomienda hacerlo?
¢Estima necesario que se
incluya una evaluacion de
por medio?

Claro, totalmente.

Nosotros tenemos un programa de capacitacion todo el afio,
ahora mirado por competencias. Una persona que ingresa a la
compafiia, antes de comenzar a operar debe pasar por
nuestro centro de capacitacion, hasta que obtiene el visto
bueno, comienza a trabajar.

Todas las capacitaciones son evaluadas, donde existen
algunas areas muy dificiles de evaluar y medir, por qué, las
competencias blandas adquiridas son muy dificiles de hacerlo,
pero para ello la compaifiia utiliza una evaluacion 360°. Pero, la
evaluacion siempre es lo mas dificil.
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Existen diversos sighos que
comienzan a manifestar los
empleados cuando llegan a
su nivel de incompetenciay
se relacionan con indicios
médicos y no médicos
¢cudles cree usted que son
los més frecuentes?

Cuando se habla de incompetencias actualmente también se
asocia a las insatisfacciones del trabajador. Las licencias
médicas te establecen una sefial de los mas frecuentes, pero
en términos generales para nosotros la sintomalogia es
medida respecto a la encuesta anual de clima laboral. El signo
indicador que dice el principio era vigente en la antigiiedad,
actualmente hay herramientas diferentes para determinar los
malestares, ya que ahora por ley no se conoce el motivo de las
licencias médicas.

Luego de haber abordado
los tépicos centrales del
Principio de Peter,
sconsidera que se mantiene
vigente y es transversal a
cualquier tipo de empresa?

Si es transversal, pero creo que en estos momentos existen
una serie de indicadores y herramientas que permite llevar
adelante de mejor forma y evitar todo lo que plantea el autor,
Osea a cambiado el mundo en todos tipo de cosas, existiendo
una serie de mecanismos como encuesta laboral, encuesta
360°, tienes instancias en donde puedes demostrar el
problema.

El autor anuncia el problema, pero las organizaciones han
implementado estos mecanismos en donde se evitan estas
situaciones extremas.

¢Podria relatarnos algun
caso en que se cumpla?

Existen muchos, por ejemplo llegd un ingeniero a la compafiia
que ingres6 como ingeniero en estudio analista y en esta
etapa las personas se nutren de toda la informacién y en la
medida que después vas subiendo en el escalafén cuentan
con una base completa en cuanto al conocimiento de cémo
funcionan las distintas areas de la compafia. Al poco tiempo
quedd como jefe, después lo mandamos a otra empresa y fue
gerente de ésta, después se desempefid en el extranjero, con
el tiempo volvié y ahora es gerente general. Dominé todas las
areas y no tuvo padrino, asi como él existen muchos ejemplos
mas. De hecho en nuestra politica cuando yo estoy
contratando ciertos cargos de jefatura en la organizacion,
estoy contratando a futuros gerentes y de hecho toda la plana
ejecutiva de la compaiiia, salvo el gerente general son
trabajadores que comenzaron haciendo carrera como
ingenieros en estudio.

Fuente: Elaboracion propia.
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% Nombre: Rodolfo Osorio Urzta
% Cargo que desempeiia: Jefe Division Administracion Recursos Humanos
en SAAM S.A.
% Estudios:
= Contador publico y auditor, Universidad de Santiago de Chile,
1979-1985
» Magister Direccidon de personas y organizaciones, Recursos
Humanos, Universidad Adolfo Ibafiez, 2012-2012
» Diplomado, Direccion de personas Yy organizaciones,
Universidad Adolfo Ibafiez, 2011-2011
% AnRos de experiencia en el rubro:
= Contraloria: 20 afos.

» Recursos Humanos: 5 afos.

Tabla N° 3.2: "Sintesis de entrevista experto, Sr. Rodolfo Osorio".

PREGUNTAS OPINION EXPERTO

¢ Tiene conocimiento del

No, n n nocimien Principio.
“Principio de Peter"? 0, no tengo conocimiento de este cipio

Entiendo perfecto el principio y pienso que es verdad, lo he
podido comprobar. Las empresas a veces cometen el error de
ascender a personas que al pasar a un nuevo nivel no logran
rendir, y finalmente se arruina la carrera. Es por esto que es
mejor ascender hacia el lado tomar otro trabajo que no
implique estar arriba, ya que cuando uno esta con otro nivel de
estrés, trabajas con otras presiones, te pones incompetente.

“En una jerarquia, todo
empleado tiende a ascender
hasta su nivel de
incompetencia”.
¢Cual es su opinion al
respecto?
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Por ejemplo, un buen vendedor no te asegura que sea un
buen gerente de ventas y se pierde la oportunidad de tener al
mejor vendedor, entonces hay que tener cuidado cuando se va
ascender a la persona y verificar si esta tiene las
competencias para pasar a un nuevo nivel jerarquico.

A su juicio, ¢cuales son las
acciones proactivas para
evitar caer en el Principio de
Peter?

Cuando una persona va a un puesto de jefatura es
recomendable hacerle una simulacion, prueba realizada por
psicologos, en donde se miden las competencias con
situaciones propias del nuevo cargo. Es un test bastante largo
y completo, no como el tipico examen psicolaboral.

Al mismo tiempo, ¢cuales
son las acciones reactivas
gue se pueden tomar frente
a una persona que, luego de
ser ascendida, se vuelve
incompetente en el nuevo
cargo?

Aplicar coachings. Realizar las correcciones necesarias y
evaluar constantemente, para ello es importante tener clara la
forma de evaluacion que se aplicara y la forma en que hay que
realizar las cosas para contribuir al cumplimiento de las metas
del nuevo cargo.

¢ Cree que es conveniente
evaluar por competencias?
¢,Por qué? ¢Considera que
este tipo de evaluacion se
puede aplicar de igual forma
en el sector publico como en
el privado? ¢, Cudles serian
sus recomendaciones frente
al tema?

Si es conveniente, porque cada cargo ahora tiene establecidas
distintas competencias y hay que tener especial cuidado con
las competencias blandas que son més dificiles de desarrollar
y no todas las personas las tienen como, por ejemplo,
empatia, trabajo en equipo, liderazgo. Estas no se adquieren
de la noche a la mafiana, debido a que es algo cuesta adquirir
y no todos las desarrollan.

Si, indudablemente se puede aplicar de igual forma en ambos
sectores Yo creo que en la parte publica falta mucho la gente
aqui se desarrolla mucho y aplica poco. Esto lo he podido
visualizar en cursos que asisto, donde me encuentro con
personas de diferentes instituciones, y les pregunto "¢ Por qué
viniste?" y la respuesta que recibo, es “porque me mandaron”,
0 “no, es que me tocaba hacer este curso”, entonces todo lo
que aprenden finalmente no lo aplican.

¢sConsidera importante que

Si no se conoce la mision y vision no se puede alinear el
actuar de los trabajadores con los objetivos de la empresa.

55 . . . o . . .

"Es un proceso interactivo que permite a un coach (entrenador) asistir a su coachee (el cliente que recibe el
coaching) a conseguir lo mejor de si mismo. El coach, por lo tanto, contribuye a que la persona pueda llegar a
una determinada meta a través de la utilizacion de sus habilidades y recursos propios de la manera mads

eficaz" (Definicion.de, 2008).
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dentro de la cultura
organizacional de cualquier
empresa sea conocida la
mision? ¢Piensa que esto
tiene alguna repercusién en
el desempefio de los
trabajadores?

Si tiene una repercusion, porque las personas tienen que
saber, que no estan picando piedras, sino que estan
construyendo catedrales. Aunque el trabajador se encuentre
en un nivel mas bajo en la empresa, tiene que saber el por qué
esta haciendo las cosas y asi le pondr& mas empefio y
aportara mas en el desarrollo de sus labores.

¢Estima conveniente que los
empleados pasen por un
periodo de prueba al ser
contratados? ¢ Por qué?
¢, Cuél es periodo 6ptimo que
usted recomienda segln su
experiencia?

No, ahora no, porque nos encontramos en una situacion de
pleno empleo y ahora las empresas no se pueden dar el lujo
de probar a una persona, se debe traer altiro; por dltimo si no
funcioné en tres meses se desvincula y sale hasta mas
econdmico. Yo creo que a las personas hay que traerlas y
ofrecerles desde un principio todos los beneficios y es tarea de
ella jugarsela para permanecer en el puesto y mantener su
contrato.

Dentro de sus postulados,
Peter establece que para
lograr un rapido ascenso es
conveniente tener un
"Padrino”, persona que
intercede ante los
superiores a favor del
postulante al ascenso. ¢ Cuél
es su opinién al respecto?
¢,Cree que este método es
efectivo para optar aun
mejor cargo?

Se da, pero cada dia menos porque es el padrino quien paga
después paga por los errores de la persona que asciende,
ademads en la mayoria de los casos, los empleados
recomendados por un padrino no resultaron mejores que los
trabajadores que tenemos dentro de la misma compafia y es
por esto que la seleccion debe ser mas objetiva tomando
criterios de filtro como el examen psicolaboral, personalidad, la
experiencia que tiene, como se desarrolld, entre otros factores.

¢sConsidera que capacitar a
los trabajadores conlleva un
efecto positivo en su
desempefio? ¢Con qué
frecuencia usted
recomienda hacerlo?
¢Estima necesario que
incluya una evaluacion de
por medio

Si claro, siempre y cuando tu puedas evaluar la capacitacion y
lo aprendido en ella pueda ser utilizado en el desarrollo del
trabajo cotidiano y en base a esto, se debe capacitar para
lograr que la persona se desarrolle en el cargo, que estudien
cosas que tengan que ver con lo que estan haciendo ahora. Mi
politica es que cuando se manda a capacitar a alguien debe
ser la mejor en la materia.

La importancia de la capacitacion radica en saber hacia donde
llegara una persona y frente a esto buscar distintas
alternativas con el objetivo de entregarle las herramientas
necesarias para lograrlo.
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Prefiero que los trabajadores tengan consecucion de estudios
con ritmo de Universidad. Las capacitaciones tienen 3 etapas
de evaluacion:

1.-Evaluacién realizada por la misma persona: el curso me

gustd o no me gustod, me fue bien o no.

2.- El instructor, universidad o quien imparte el curso: pone la
nota respectiva.

3.- El jefe evallla como aplica lo aprendido en el trabajo.

Existen diversos "signos”
que comienzan a manifestar
los empleados cuando
Ilegan a su nivel de
incompetenciay se
relacionan con indicios
médicos y no médicos.
¢, Cuél cree usted que son
los més frecuentes?

He podido visualizar que los trabajadores se empiezan a cerrar
y se molestan con mayor facilidad, esto se asocia a los
empleados de mas edad, por eso es bueno trabajar con gente
joven que te alimente. De lo contrario, comienza la frustracion
y a perder las ganas de trabajar.

Luego de haber abordado
los topicos centrales del
Principio de Peter,
jconsidera gue se mantiene
vigente y es transversal a
cualquier tipo de empresa?

Si claro, a todo, fuerzas armadas, colegios, profesores,
cualquier organizacion, para todo es lo mismo.

¢Podria relatarnos algun
caso en que se cumpla?

Si, acd mandamos el jefe del &rea fruta a Talcahuano como
jefe de &area de agenciamiento, pasaron tres afios y nunca
funciond, primero porque llegé a otra ciudad y no fue empatico
con la nueva cultura de la gente, nunca logré ser lider.
Finalmente, termind desarmando el clima laboral, bajando el
desempefio de toda un area y arruiné el desempefio de la
mejor agencia que poseia la empresa. Siendo que en su cargo
anterior era el mejor.

Otro caso que conozco bien, porque no estaba de acuerdo que
se fuera, fue el ascenso de un tremendo Jefe de area a Agente
gue vendria siendo como un Gerente Regional, no funciond
pero para no echarlo se trasladé a otra agencia mas pequefia
y continué con su mal desempefio. El motivo de no
desvincularlo en su primer fracaso, fue que era un Ingeniero
Civil de la Universidad de Santiago con gran desempefio en la
parte de negocios, pero no tenia competencias
administrativas, lo bueno no alcanzé a soslayar lo malo, no
logré ser un buen jefe. En conclusién, se dio claramente el
Principio y perdimos al mejor jefe area, ademas en este caso
tenia padrino, es el mejor ejemplo que les puedo compartir.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.2 EXPERTO: AREA PSICOLABORAL.

Es importante recoger una vision de un experto en esta area, debido a que es
parte en todas organizaciones del procedimiento de reclutamiento y seleccion,
donde se presentan los principales filtros para la eleccién de la persona correcta

en los diferentes cargos (Véase anexo N°12: “Entrevistas expertos”).

% Nombre: Guido Demicheli Montecinos.
% Cargo desempefia: Director Magister en Psicologia del Trabajo y las
Organizaciones en Escuela de Psicologia, Universidad de Valparaiso.
% Estudios:
» Licenciado en Psicologia, Universidad de Chile.
» Magister en Comunicacion Social, Universidad de Chile.
= Doctor en Psicologia Social, Universidad de Granada.
% ARos de experienciaen el rubro:
= Director Magister: 4 afios.
= Asesor Organizacional en instituciones publicas y privadas: 14
afnos.

Tabla N° 3.3: "Sintesis de entrevista experto, Sr. Guido Demicheli".

PREGUNTAS OPINION EXPERTO

¢ Tiene conocimiento del
"Principio de Peter"? No, cuéntame de que se trata el Principio de Peter.
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¢Cual es su opinion al
respecto?

La psicologia tradicional o clasica llamada también psicologia
de la personalidad ve que la persona es asi y hace o que hace
porque la persona es asi, sin mirar las multiples condiciones
del contexto que hacen que las personas hagan ciertas cosas.
Las explicaciones actualmente se buscan en situaciones un
poquito mas amplias que incluyan el contexto, por lo tanto,
cuando hablamos de este Principio lo que habria que tener en
cuenta de manera muy importante, cuales son las condiciones,
el contexto organizacional, mas la persona misma, que hace
que pase lo que el Principio denomina "estancamiento”, no es
algo que se vaya a explicar solo con la persona, ni s6lo por el
entorno, por lo que habria que examinar de manera mas
razonables, que condiciones ofrece la organizacion y cuéles
no ofrece para que la persona pueda seguir teniendo una
trayectoria en ascenso, a lo mejor, la organizacién pone una
serie de restricciones o simplemente no ofrece condiciones
para que la persona siga desarrollandose, por otro lado,
también puede haber gente que llega a su nivel estancamiento
y por razones personales prefiere mantener su cargo, en
cambio hay gente que tiene mas "motivacién de logro" que
quiere ir siempre mas arriba.

A su juicio, ¢cuales son las
acciones proactivas para
evitar caer en el Principio de
Peter?

La organizacion debe poner ciertas condiciones de desarrollo,
para que la persona a la vez pueda tener opciones, puesto a
que la persona podria hacer muchas cosas y no obtener
ningln resultado, si la organizacional no determina las
condiciones adecuadas para ello.

Por otro lado, por parte de los empleados, para no quedarse
en ese estancamiento deben perfeccionarse, seguir
capacitindose, querer  seguir  actualizandose. Esta
capacitacién debe tener un proposito bien definido, de lo
contrario cae al vacio.

Al mismo tiempo, ¢cuéles
son las acciones reactivas
que se pueden tomar frente
a unapersonaque, luego de

ser ascendida, se vuelve

El error radica en suponer que una persona que esta en un
determinado nivel organizacional en el cual ha demostrado ser
competente, al ascender a un nivel superior también lo sera.
Esto se fundamenta puesto a que en los distintos niveles de la
empresa también son requeridas competencias diferentes.
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incompetente en el nuevo
cargo?

Por ejemplo: si tenemos tres nivel, el directivo, supervisor y
operativo, la teoria mas elemental de la psicologia
organizacional dice que tl necesitas competencias distintas
los respectivos niveles y que la gran diferencia es que, a
medida que tl subes en la escala lo que necesitan son
competencias mas abstractas y en el nivel inicial, necesitas
hacer cosas muy concretas, manuales, operativas y de
procedimiento. Ahora bien, suponer que un buen supervisor
sera un buen directivo puede ser un error.

¢,Cree que es conveniente
evaluar por competencias?
¢Por qué? ¢Considera que
este tipo de evaluacion se
puede aplicar de igual forma
en el sector publico como en
el privado? ¢ Cuales serian
sus recomendaciones frente
al tema?

Yo creo que todas las evaluaciones son convenientes, pero
me parece que la evaluacion por competencias tendra buenos
resultados en la medida que éstas describan lo que las
personas tienen que hacer en los distintos niveles de la
organizacion.

Si es aplicable a ambos sectores de igual forma, pero hay que
cuidar que la descripcion de tareas por cargo sea coherente
con la descripcién de las competencias necesarias.

¢Considera importante que
dentro de la cultura
organizacional de cualquier
empresa sea conocidala
misidn? ¢Piensa que esto
tiene alguna repercusién en
el desempefio de los
trabajadores?

Para constituir un valor agregado la mision debe ser conocida
por todos los miembros de la organizacion y ademéas debe
identificarlos, ya que como letra muerta o colgada en un
cuadro no sirve de nada.

La mision tiene mucho potencial en la medida de que la gente
o trabajadores se comprometen con ella y este compromiso no
cae del aire, s6lo puede venir de un trabajo orientado para
lograrla, mediante reuniones, talleres y mudltiples formas de
intervencién o comunicacién organizacional.

¢Estima conveniente que los
empleados pasen por un
periodo de prueba al ser
contratados? ¢ Por qué?
Cual es periodo 6ptimo que
usted recomienda segln su
experiencia?

Si, debido a que si bien los procesos de seleccion psicoldgica
lo que hacen es reducir el azar, no son bolas magicas ni son
infalibles. Lo que hacen estos procesos es reducir la
posibilidad de que una persona de acuerdo a sus
competencias no sea la mas apropiada para el cargo, pero
independiente de eso siempre va a quedar un margen de error
gue es bueno evaluar en la practica.

Yo creo que varia arto dependiendo del tipo de cargo y de la
complejidad organizacional. Creo que un periodo entre seis
meses a un afio, estoy hablando de cargos de complejidad
media hacia arriba. Pero existen cargos mas simples o de
tareas méas simples donde no necesitan seis meses y puede
ser menos.
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Cuando se selecciona la persona es importante considerar la
opinion del jefe directo del cargo vacante, ya que puede existir
una persona muy competente e idénea en cuanto al perfil del
cargo vacante, pero que no logre afiatarse con el equipo de
trabajo. Por eso, reitero que el periodo de prueba es variable
porque no sélo es la prueba de la persona y el cargo, sino
también la prueba de las relaciones interpersonales, ya que
vez estas son mas importantes.

Dentro de sus postulados,
Peter establece que para
lograr un rapido ascenso es
conveniente tener un
"Padrino", persona que
intercede ante los
superiores a favor del
postulante al ascenso. a)
¢Cual es su opinion al
respecto?

Es una realidad, en todas las organizaciones hay
paralelamente a lo que llamariamos el trabajo propiamente tal,
la organizacion informal. Las personas nos relacionamos en
virtud de nuestros trabajos o tareas, pero también nos
relacionamos como seres humanos y eso es inevitable, hay
gente que nos gusta mas o menos, gente con la cual sentimos
mas afinidad de trabajar y gente con la cual quisiéramos no
trabajar; por lo tanto esto constituye una red de relaciones
politicas en el amplio sentido de la palabra, y desde ese punto
de vista, obviamente si uno establece relaciones politicas con
un superior que lo que tiene en el fondo es poder en su sentido
literal del término, ésea, poder significa que la persona puede
hacer cosas, obviamente que es una situaciébn que va a
favorecer el hecho que alguien pueda ascender, ser
promovido, que si no tuviera esas relaciones.

Yo creo que es una condicién, que seria ingenuo desconocer,
mas vale tenerlo a la vista y mas vale usarlo en el buen
sentido de la palabra, antes de cometer el error de no usarlo.

¢sConsidera que capacitar a
los trabajadores conlleva un
efecto positivo en su
desempefio? ¢Con qué
frecuencia usted
recomienda hacerlo? Estima
necesario que incluya una
evaluacion de por medio?

En teoria si, la capacitacion es casi la herramienta mas
elemental de desarrollo de las organizaciones y de las
personas Existen un montén de pequefios ajustes, para que
uno pudiera decir con cierta tranquilidad y seguridad que la
capacitacién efectivamente constituye una herramienta de
desarrollo; en la teoria sin duda, pero en la practica hay mucho
pafio que cortar, cdmo se realiza, como se alinea eso con lo
que la organizacién requiere, entre otros aspectos.

No sabria decir una frecuencia estandar, depende de los
cargos. Lo que si habria que considerar en esto la variabilidad
de las necesidades de capacitacion de cada cargo, en algunos
puede ser necesario de forma muy frecuente y en otros no. Lo
importante es que las personas no se queden mucho tiempo
sin actualizar sus conocimientos.
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La evaluacion puede ser en varios sentidos, por ejemplo, la
gente puede ser evaluada en términos de cuanto aprendié en
la capacitacion y, por otro lado, se encuentra la evaluacion de
la capacitacion por parte de los sujetos, es decir, que dicen los
destinatarios. Esta  evaluaciébn también tiene sus
complejidades, cabe preguntar, ¢Es pertinente lo que le
ensefiamos? ¢(Se la ensefiamos de una manera que le
permitié entender?

Ahora, el tema dependera de cudles son los indicadores o los
instrumentos y como me aseguro de que tengo una buena
linea base, es decir, una buena evaluacién del antes y una
buena evaluacién del después.

Existen diversos "sighos"
que comienzan a manifestar
los empleados cuando
Illegan a su nivel de
incompetenciay se
relacionan con indicios
médicos y no médicos.
¢,Cudl cree usted que son
los més frecuentes?

Yo presumo que son mas frecuentes los no médicos, ya que
los signos médicos suponen una intensidad de exacerbacion
de algo. Es por esto que considero que los mas frecuentes son
los signos que no son tan evidentes, por ejemplo, el desaliento
sin ser una depresion, el minimo esfuerzo que seria una
pérdida de la motivacion, factores que para mi serian
psicol6gicos, la comodidad, la negligencia factor sumamente
potente desde el punto de vista organizacional y no tiene nada
de médico.

Luego de haber abordado
los topicos centrales del
Principio de Peter,
jconsidera que se mantiene
vigente y es transversal a
cualquier tipo de empresa?

No me atreveria a decir que es transversal a cualquier tipo de
organizacional, pero de que tiene vigencia si la tiene. También
creo que las empresas a través de su cultura organizacional
hacen mucho para que el Principio no se dé. Son las
organizaciones responsables de generar las condiciones para
que eso no ocurra, pero mas concreto aun, me refiero a las
personas que las dirigen y constituyen.

Las organizaciones en general suelen descuidar la importancia
que tiene la experiencia de la gente que esta acercandose a
los Ultimos diez afios antes de retirarse y como se descuida
eso, favorece que esas personas se sientan un poquito
desmotivadas y entre en esto que estoy diciendo desde el
minimo esfuerzo y en el extremo a la negligencia.
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No sé, si es un caso especifico, pero creo que es un ejemplo,
que la gente en grados variables ya cuando le quedan de diez
afios 0 menos para jubilarse, comienzan a pensar en la
¢Podria relatarnos algan jubilacién y por lo tanto, si no estan las condiciones la gente ya
caso en que se cumpla? no tiene la motivacidn, no tiene interés en ser mejor y se auto-
estanca. Pero este auto-estancamiento, tiene una buena parte
de explicacion en la no existencia de condiciones
organizaciones para que esa persona siga siendo competente.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2 Conclusion de la opinion de expertos.

& En general no se conoce el Principio de Peter por su nombre, a pesar de la
vasta experiencia de los expertos; sin embargo, cuando se indica a grandes
rasgos el planteamiento de este autor, todos reconocen que se aplica en la
realidad y nos logran identificar diferentes situaciones donde se manifiesta. Llama
la atencion el grado de acercamiento que logra el Sr. Rodolfo Osorio, tras sefialar:
“por ejemplo, un buen vendedor no te asegura que sea un buen gerente de ventas
y se pierde la oportunidad de tener al mejor vendedor, entonces hay que tener
cuidado cuando se va a ascender a la persona y verificar si ésta tiene las
competencias para pasar a un nuevo nivel jerarquico”, debido a que este ejemplo

es idéntico a una de los sefialados por Laurence Peter para aclarar el Principio.

& Las acciones proactivas definidas por los expertos, destacan la capacitacion

gue debe tener bien definido su objetivo y el real aporte de ésta en la practica ya
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que en el sector privado es considerada una herramienta que permite a los
trabajadores escalar jerarquicamente dentro de las empresas. Por otro lado, para
evitar que se presente el principio se indica como accion efectiva la simulacion,
con el objetivo de visualizar si el candidato al ascenso posee las competencias
necesarias para desarrollar con éxito las tareas que implica el nuevo cargo y
fundamentar la decision a cerca de efectuar o no el ascenso; ademas se debe dar
a conocer las metas y el método de evaluacion para verificar el cumplimiento de
estas. Finalmente, se recomienda que la empresa presente condiciones de

desarrollo para las personas como una medida de evitar el estancamiento de ellas.

& Segun Guido Demicheli el error que cometen las empresas es suponer que:
‘una persona que esta en un determinado nivel organizacional en el cual ha
demostrado ser competente, al ascender a un nivel superior también lo sera sin
considerar que los distintos niveles de la empresa requieren el desarrollo de
competencias diferentes”. Frente a esto como medida reactiva al “Principio de
Peter” Rodolfo Osorio sefiala que la mas importante es aplicar coaching, ademas
de realizar las correcciones necesarias en forma oportuna y evaluar

constantemente al personal.
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& En general, se indica que la evaluacion del desempefio por competencias
es conveniente, siempre cuando se tenga claridad de los requerimientos de cada
cargo, ademas es utilizada como mecanismo que ayuda a objetivizar el proceso
complejo de evaluar que siempre es cuestionado por la subjetividad que conlleva y
permite entregar apoyo en los puntos donde se presente mayor deficiencia. Por
otro lado, los expertos reconocen que este tipo de evaluacion se puede aplicar
tanto en el sector publico como en el privado, pero hacen la salvedad de que en el
sector publico ya existe el sistema de calificaciones y frente a éste sefialan que no
cumple con el objetivo al estar relacionado a un incentivo monetario, como una
medida de presion hacia los trabajadores. Con lo anterior so6lo se logra que todo lo
gue puedan aprender no sea llevado a la practica, puesto a que prima el caracter

de obligatoriedad por sobre el de desarrollarse profesionalmente.

& Respecto a la misiéon Rodolfo Osorio apunta que “si no se conoce la mision
y visidn, no se puede alinear el actuar de los trabajadores con los objetivos de la
empresa”. El proceso mas adecuado para dar a conocer los lineamientos
estratégicos de la empresa es a través de la induccion y entrega de manuales
para que ésta se mantenga vigente en la mente del personal. ElI conocimiento de
la mision tiene una repercusion positiva en el desempefio de los empleados que
se ubican desde los niveles operativos hasta los superiores, siempre cuando ellos
se sientan comprometidos con su cumplimiento, de manera tal que pase a ser algo

mas que “un bonito cuadro en la pared”.
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& Cuando se pregunta sobre la pertinencia de establecer un periodo de
prueba a los trabajadores una vez contratados, Guido Demicheli recalca que “los
procesos de seleccion no son infalibles, sélo reducen la posibilidad de que una
persona no posea las competencias necesarias para desarrollarse en un cargo,
sin evidenciar su desempefo en la practica”. De lo anterior se infiere, que los

expertos recomiendan un periodo de prueba.

& Como una asercion general, referente al padrinazgo dentro de las
organizaciones se alude a que el concepto se mantiene vigente y se presenta este
fendmeno en las empresas, debido a la existencia de relaciones informales donde
nacen las afinidades entre compafieros de trabajo, independientemente de la
relacion jerarquica que exista entre ellos; aqui se crea una red de relaciones
politicas y si es con algun superior, facilitara la promocién o ascenso de la

persona.

& La capacitacion tiene un efecto positivo en el desempefio de los empleados
siempre cuando exista una evaluacion de por medio que permita retroalimentar el
sistema utilizado y que las materias aprendidas puedan ser aplicadas en el
desarrollo de las funciones cotidianas. Ademas Rodolfo Osorio argumenta esto
diciendo: “la importancia de la capacitacion radica en saber hacia dénde llegara

una persona y frente a esto buscar distintas alternativas con el objetivo de
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entregarle las herramientas necesarias para lograrlo”. Estima necesario que la
evaluacion de los distintos cursos de capacitacion posea tres dimensiones que
abarcan la evaluacion personal del empleado que asiste al curso, la que entrega la
institucion que imparte la capacitacion y una apreciacion del jefe directo respecto a

la aplicacion de lo aprendido en la practica.

& Dentro de los signos mas frecuentes que manifiestan los empleados tras
llegar a su nivel de incompetencia, se destacan el estrés laboral, intolerancia a las
nuevas ideas, el desaliento, pérdida de la motivacion, comodidad al esperar que

otro realice las tareas que le corresponden y en casos extremos la negligencia.

& La postura comun indica que mantiene la vigencia y transversalidad del
Principio, en el sentido que se puede dar en todas las organizaciones y en el
presente se aplican sus postulados. A pesar de esto, los expertos destacan una
serie de esfuerzos por parte de las grandes empresas que buscan evitar que su
personal contribuya al cumplimiento del Principio y perder trabajadores brillantes

en un cargo determinado.

L Al solicitarle a los expertos que relaten un caso donde se cumpla el

Principio de Peter, todos fueron capaces de dar diversos ejemplos donde se logré
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verificar la correcta comprension y asociacion de la teoria de Peter con la practica,

a pesar de que en un comienzo sefialaron no conocerlo por su nombre.

3.3 Hallazgos de la investigacion

A continuacion se presenta una analogia de la informacion proporcionada por las

instituciones y la recopilacién de opiniones de expertos,
Se puede concluir que las acciones proactivas determinadas por los expertos son:

& La capacitacion, siempre cuando esté bien definido el objetivo, real aporte a
la institucion e incluya los tres niveles de evaluacion; la evaluacion personal, la de
institucion que imparte la capacitacion y del jefe directo. Lo que en el caso de
estudio perteneciente al sector publico no se cumple debido a que esta
herramienta de desarrollo es mas vista como una obligacién, debido a que el
cumplimiento de la cantidad de horas que la institucién requiere tiene un incentivo
monetario y pierde el real sentido de esta accién. Y ahora bien, en la Clinica Los
Carrera se aplica segun las necesidades de la institucion y las condiciones propias
de cada trabajador. En ambos casos, se considera solo la evaluacion realizada por

los responsables de impartir el curso.

& La estructura de la organizacion debe presentar condiciones que

favorezcan el desarrollo de un trabajador en ascenso, ya que de no ser asi se
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predispone una situacion de estancamiento a los trabajadores. En el Hospital de
Quilpué al regirse por los Estatutos de Administraciéon Publica, el trabajador esta
limitado al grado que este impuesto en un cargo determinado, por lo tanto la
estructura de la entidad no permite la escala jerarquica, ademas cabe agregar que
los funcionarios al ser contratados de planta, es poco probable que sean
removidos de su cargo, ya que deben ser sometidos a sumario y este es un
proceso engorroso que por lo general es omitido. En la Clinica, las oportunidades
gue ofrece de ascenso son principalmente pasar a un cargo de planta a los
trabajadores a honorarios, en cuanto, al area administrativa donde se requiere de
otras competencias no existen muchas opciones de escalar jerarquicamente
debido a que la estructura de la organizacién lo impide, existe la opcion de llegar a
ser jefes, debido a que luego viene el cargo de subgerente y es muy dificil llegar a

7z

él.

& Tanto en el Hospital como en la Clinica cuentan con un periodo de prueba
hacia los trabajadores una vez que son contratados. En la primera institucion dura
entre dos a tres dias y en la segunda se extiende por alrededor de una semana.
No es coincidencia que en ambos casos se realice esta medida, ya que segun los
expertos los procesos de seleccion no son infalibles, puesto que sélo disminuyen
el margen de error cuando se busca a la persona ideal para un cargo y no permite

evidenciar en su totalidad como sera el desempefio de ésta en la practica.
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Frente a la presencia del Principio de Peter las acciones reactivas identificadas

son:

& El procedimiento del Hospital se concentra en instancias de conversacion,
donde se dan a conocer los errores, pero si estos son reiterativos conllevan una
anotaciéon o medida administrativa que solo repercute en la remuneracion de los
empleados y no en una mejora del desempeio, de igual manera ocurre en la
institucion privada, cuya diferencia radica en que ésta al no observar cambios en

la conducta, rapidamente procede a la desvinculacion.

& La evaluacion de desempefio por competencias en el Hospital de Quilpué
no se realiza y se produce una contradiccién, ya que, la mayoria de los
encuestados sefala que es necesaria para evitar el estancamiento. Ahora bien, la
forma de evaluacion existente en esta institucion es mediante calificaciones, que
segun los expertos no cumplen con el objetivo al estar relacionadas a una presion
por un incentivo monetario, esto evita que el trabajador lleve a la practica lo
aprendido. Por otra parte, la Clinica si realiza una evaluacion de desempefio por
competencia, este periodo dura alrededor de un afio e implica un seguimiento

constante hacia los trabajadores.

& Coincidentemente en ambas organizaciones, son mas frecuentes los signos

médicos que evidencian el sindrome de colocacion final y estos son: estrés
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laboral, depresion, lumbago y accidentes de trabajo. Con esto se puede inferir
que, en ambos casos de estudio existe la presencia de personas que han

alcanzando la colocacion final aspecto fundamental del “Principio de Peter”.

& De los casos de estudios y experiencia de los expertos se desprende que el
padrinazgo aun esta presente en las empresas como facilitador del ascenso, si
bien, el sistema publico ha establecido un proceso de seleccién llamado
“Concurso publico” aun existe preferencia por los postulantes que poseen
experiencia en el sector. Sin embargo, el personal de la clinica reconoce de
manera abierta la contratacion a empleados recomendados por algun padrino o
gue ya sean parte de la institucion trabajando a honorarios y de manera inusual se
acude a una fuente externa de reclutamiento. Si bien, esta informacién no permite
la generalizacion a otras empresas los expertos respaldan este resultado
aludiendo a la vigencia y presencia del fendmeno, pero lo atribuyen a la existencia
de relaciones informales que permite crear una red de relaciones politicas y si es

con algun superior, facilitara la promocién o ascenso de la persona.

& Los expertos reconocen la importancia que tiene el conocimiento de la
mision y visién por parte de los trabajadores para alinear sus objetivos con los de
la empresa. Sin embargo, en el Hospital de Quilpué no existe ningun tipo de
conocimiento, ni compromiso por lo definido por la institucién, aludiendo a que no

existen competencias genéricas. Por otro lado, la Clinica utiliza el periodo de
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induccion para dar a conocer su razon de ser, a pesar de estar en un proceso de
reestructuracion de su plan estratégico, que se demuestra en la capacidad que
tuvo el personal de reconocer competencias minimas que cualquier persona debe

poseer para alinearse al objetivo de la empresa.
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Conclusiones

Al finalizar este estudio se logra identificar la existencia del “Principio de Peter” en
el Hospital de Quilpué y la Clinica Los Carrera, como organizaciones de servicios
representativas en el area de la salud, mediante las entrevistas y métodos de
observacion utilizados. A esto se suma, la apreciacién de los expertos quienes
confirman que el Principio como teoria se cumple, mantiene vigente y es
transversal a cualquier tipo de empresa en la practica, lo que ratifica el

planteamiento del objetivo general de la investigacion.

Asimismo, se puede obtener una respuesta a la siguiente interrogante ¢por qué en
las organizaciones se permite que las personas lleguen a su nivel de
incompetencia? En general, las empresas dan muchas oportunidades cuando se
observa que una persona no realiza su trabajo de forma eficiente, especialmente
en el caso del Hospital de Quilpué (sector publico), debido a que no posee un
procedimiento de sanciones claro y establecido frente a faltas menores que
comienzan a denotar los signos caracteristicos del Principio de Peter y sélo para
las faltas graves se realiza el procedimiento de sumario; ademas las personas
identificadas como incompetentes o que no funcionan bien dentro de la institucion
son trasladadas a otro hospital de la red de servicio Vifia del Mar- Quillota lo que
coincide con una clara excepcion aparente del principio llamada arabesco lateral.
A esto se suma, el sistema de evaluacibn de desempefio mediante las

calificaciones que tiene la institucion, cuya aplicacion es sesgada porque la
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evaluacion de los funcionarios no refleja su real desempefio y soélo se traduce en

un incentivo econémico.

Igualmente, en la Clinica se permite que las personas lleguen a su nivel de
incompetencia, pero como en esta institucion el procedimiento de desvinculacion
es mas sencillo y menos burdcrata por a la autonomia que tiene frente a este tipo
de decisiones. Esto se reafirma por la opinion del los expertos al reconocer los
esfuerzos del sector privado por evitar caer en este, debido a que tienen mayor
conciencia de las desventajas que este puede ocasionar si no toman medidas al

respecto.

Se recomienda como medida proactiva en base a lo planteado por los expertos
para ambos casos de estudio, la implementacién de un sistema de simulacion
donde se puede visualizar si el postulante al ascenso posee las competencias que
el nuevo cargo requiere para el desarrollo de las que éste implique, por otro lado,
si ya se identifica la presencia del Principio se aconseja realizar un estudio de las
condiciones internas de organizacion previo a la aplicacién de coaching, donde los
superiores deben ser capaces de actuar como guia de accién para que los

empleados logren entregar su mejor desempefio.

66



Bibliografia

Alles, M. A. (2005). Desempefio por competencias : evaluacion de 360°. Buenos
Aires: Granica.

Alles, M. A. (2005). Gestion por competencias, el diccionario. Buenos Aires:
Granica.

Aranguren, J. L. (2000). Etica de la empresa. Madrid: Trotta.

Goleman, D. (1999). La inteligencia emocional en la empresa. Buenos Aires:
Javier Vergara Editor.

Hellriegel, D., Jackson, S. E., & Slocum, J. W. (2009). Administracién, un enfoque
basado en competencias. México D.F.: Cengage Learning.

Jolis, N. (1998). Compétences et Compétitivité . Paris: Les éditions d organisation.

Koontz, H., Weihrich, H., & Cannice, M. (2008). Administracién, Una perspectiva
global y empresarial. Mc Graw Hill.

Levy-Leboyer, C. (1992). La gestion des compétences. Paris: Les éditions
d organisation.

Llano Cifuente, C. (1997). Dilemas éticos de la empresa contemporanea. México:
Fondo de cultura econémica.

Peter, D. L., & Hull, H. (1981). El Principio de Peter. Espafa.

Sarabia Sanchez, F. J. (1999). Metodologia para la investigacion en marketing y
direccién de empresas. Ediciones Piramide.

Spencer, L. M., & Spencer, S. M. (1993). Competence at work, models for superior
performance . Nueva York: John Willy & Sons.

Tarzijan, J. (2008). Organizacion Industrial: Para La Estrategia Empresarial.
Argentina: Prentice Hall.

67



Webgrafia

Definicion.de. (2008). Obtenido de http://definicion.de/autocontrol/

Gobierno de Chile. (s.f.). Hospital de Quilpué. Recuperado el 26 de Octubre de
2013, de Servicio de Salud Vifa del Mar- Quillota:
http://www.hospitalquilpue.cl/html/mision.html

Los Carrerra Clinica. (s.f.). Recuperado el 20 de 12 de 2013, de Salud de calidad a
su alcance: http://www.clinicaloscarrera.cl/

Real Academia Espafola. (s.f.). Recuperado el 06 de junio de 2013, de
http://lema.rae.es/drae/?val=tic

Universidad de Ca&diz. (17 de Junio de 2013). Plataforma para la formacion,
cualificacion y certificacion de las competencias profesionales. Obtenido de
http://www.csintranet.org/competenciaslaborales/index.php?option=com_content&
view=article&id=150:adaptacion-al-cambio&catid=55:competencias

Wilson, T. (2000). Manual del Empowerment, COmo conseguir lo mejor de sus
colaboradores. Barcelona: Gestion 2000, S.A.

68



Glosario de competencias

1. Adaptabilidad al cambio: Capacidad para sobrellevar situaciones imprevistas,
adaptandose a las condiciones cambiantes del entorno. Para esto se requiere de
versatilidad para el logro de determinadas metas cuando surgen inconvenientes, nueva

informacién o cambios del medio.

Las personas que poseen esta habilidad, segun UCA (Universidad de Cadiz, 2013) se

caracterizan porque:

i
nr

Aceptan y se adaptan facilmente a los cambios.

h
n

5 Responden al cambio con flexibilidad.

ah
nr

Son promotores del cambio

o Manejan adecuadamente las multiples demandas, reorganizan pronto las
prioridades.

& Adaptan sus respuestas y tacticas a las circunstancias cambiantes

& Su vision de los acontecimientos es sumamente flexible.

“Las personas con esta competencia son capaces de adquirir nuevas habilidades y de
incorporarse facilmente a un nuevo equipo de trabajo. Permanecen abiertas a los nuevos
datos y pueden renunciar a las antiguas creencias y adaptarse a los nuevos tiempos.”
UCA (Universidad de Cédiz, 2013)

2. Aprendizaje continuo: Es la competencia que busca la actualizacion constante
de informacion contingente y relacionada con las labores desempefiadas en la empresa,
que pueden servir como herramientas utiles al momento de aplicar los conocimientos en
el puesto de trabajo. De tal forma esta cualidad contribuye al crecimiento personal y

potencia las capacidades del individuo.

3. Autocontrol: Segun la pagina web Definicion.de (Definicién.de, 2008) “El

autocontrol podria definirse como la capacidad consciente de regular los impulsos de
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manera voluntaria, con el objetivo de alcanzar un mayor equilibrio personal y relacional.
Una persona gque posee esta competencia es capaz de controlar sus emociones y al

mismos tiempo su actuar frente a situaciones adversas o de estrés.

4, Calidad del trabajo: Para realizar un trabajo de calidad es necesario que el o los
trabajadores posean un amplio conocimiento de todo lo que implica el desarrollo de sus
funciones cotidianas, para asi tener la capacidad de minimizar situaciones complejas en
soluciones practicas para que sean comprendidas y aporten beneficios hacia la empresa,
clientes y otros stakeholders.

5. Competencia “del naufrago”: Se manifiesta frente a situaciones adversas del
mercado donde se ven afectadas diferentes empresas que tienen el poder para provocar
un efecto en cadena, ejemplos de ello son, demora en los pagos, recesiones, huelgas o
paros, entre otras. El objetivo de desarrollar esta habilidad es que la empresa logre
subsistir a tiempos dificiles, donde la correcta aplicacion de la gestion es fundamental

para conseguirlo.

6. Compromiso: Valor que busca alinear los objetivos personales de Ilos
trabajadores con los de la empresa, esto quiere decir, que éste logra involucrarse con el

proposito de la organizacion, de manera tal de hacerlo propio.

Por consiguiente, una persona se encuentra comprometida con la entidad cuando cumple
con sus obligaciones, con aquello que se ha propuesto 0 que le ha sido encomendado.
Esto ocurre como consecuencia de que el empleado vive, planifica y reacciona de forma
acertada para conseguir sacar adelante un proyecto, una familia, el trabajo, sus estudios,

o cualquier meta que se proponga.

7. Conciencia organizacional: Considera las particularidades y los cambios de la
organizacion, con el fin de obtener plena identificacién de quienes toman las decisiones y
quienes influyen en ellas, de manera tal que se pueda tomar en cuenta a los distintos

miembros de la empresa a la hora de tomar una determinacion que pueda afectarlos.

8. Credibilidad técnica: Capacidad de generar confianza en los demas en base a
los conocimientos técnicos de la especialidad que se tenga. Para que esta se produzca, el

individuo debe ser capaz de plantear diferentes propuestas fundamentadas en la
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experiencia laboral adquirida, el dominio de diferentes conceptos relacionados con alguna
materia y los métodos de aplicacion de éstos.

9. Desarrollo estratégico de los recursos humanos: Estd directamente
relacionada con el analisis y evaluacion del desempefio actual del personal, con el fin de
fijar y poner en marcha acciones de desarrollo para los miembros de la organizacion,

buscando dar cumplimiento a las estrategias de la empresa.

10. Dinamismo, energia: Corresponde a la habilidad de trabajar arduamente frente a
circunstancias cambiantes y diversas que se desarrollan en distintos contextos, con
diferentes participantes y jornadas de trabajo donde la carga laboral es abundante, sin ver

perjudicado el nivel de actividad.

11. Empowerment: Se relaciona directamente con la delegacion de las facultades de
decision e implica que empleados, gerentes o0 equipos sin importar su nivel jerarquico
tienen poder para tomar decisiones sin solicitar autorizacion a sus superiores. Esto se
fundamenta, en que se piensa que gquienes se encuentran mas préximos a una tarea

determinada, poseen mayor capacidad para tomar la decision adecuada referente a ella.

12. Etica: Segun José Luis (Aranguren, 2000): “Etica es un tipo de saber de los que
pretende orientar la accion humana en un sentido racional, es decir, pretende que
obremos racionalmente”. En este sentido se refiere a reflexionar bien antes de tomar

cualquier decision, para asi lograr la eleccion de la mas adecuada.

Por otro lado, se suele utilizar indistintamente ética y moral de forma errénea, siendo que
estos dos términos aluden a conceptos diferentes. Por un lado, segun Carlos Llano (Llano
Cifuente, 1997): “La ética corresponde a la normativa de la conducta humana tal como
puede obtenerse del conocimiento filoséfico del hombre, mientras el término moral se
reserva para las normas de conducta que se fundamentan en el conocimiento derivado de
la religion”, esto quiere decir que las fuentes de las conductas son distintas y varia la
aplicacion de los términos segun la experiencia de cada persona. A su vez, el mismo
autor realiza la siguiente distincion Carlos Llano (Llano Cifuente, 1997): “La ética
constituiria los fundamentos del buen comportamiento del ser humano, y, en cambio, la
moral se referiria a la aplicacién de estos fundamentos a la conducta humana en forma de

reglas morales”, en otras palabras, se asocia la ética como la razén de la conducta
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humana como parte de la teoria y la moral hace alusion a poner en practica estos

fundamentos de forma rigurosa.

Es por esto que la ética no s6lo debe ser aplicada dentro de la empresa con un fin
especifico, sino que, en los diferentes roles del ser humano a lo largo de su vida y para
ello se debe tener claridad de las metas, jerarquizarlas y perseguir el logro de cada una
de ellas.

13. Fortaleza: Capacidad y habilidad particular con la que cuenta un individuo y por

las cuales logra diferenciarse de sus pares.

Segun Martha Alles (Alles, 2005) la fortaleza “se relaciona con valores como la prudencia
y la sensatez para tomar el punto medio de las distintas circunstancias sin caer en la

tentacién de actuar como todopoderoso o, por el contrario, como timorato”

14. Frangueza - Confiabilidad: Caracteristica distintiva de aquellas personas que
tienen un valioso respeto por la verdad, actian de forma coherente con lo que dicen y son
capaces de reconocer y hacerse responsable de sus propias falencias; por ende, se sigue

una misma linea entre acciones, conductas y palabras.

15. Habilidad analitica: Aptitud para reconocer los problemas, establecer la
informacion significativa, buscar y organizar los datos relevantes para obtener posibles
soluciones a estos. En base a lo anterior, esta competencia se refiere a la forma de
organizar cognitivamente el trabajo, mediante un andlisis l6gico de las distintas

situaciones en las que se ve envuelto el trabajador.

16. Habilidades mediaticas: Esta directamente relacionada con la competencia de la
comunicacion, a diferencia que ésta se enfoca en tener una correcto proceder al momento
de desenvolverse frente a los medios de comunicacién; ya sean conferencias de prensas,

teleconferencias o entrevistas.

17. Impacto e influencia: Se relaciona con el deseo de ocasionar un efecto especifico
sobre un tercero, mediante la persuasion, influencia y convencimiento, para asi conseguir

la realizacion de una determinada accion.
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18. Integridad: Esta competencia hace alusién a personas completas que desarrollan
capacidades para sobresalir en distintos aspectos de la vida. Es actuar coherentemente
con lo que se piensa y cree que es correcto, de manera tal que se expresa libremente,
aungue existan situaciones complejas en las que sea tentativo trasgredir sus principios
éticos, por ejemplo, un gerente de una entidad que respeta el medio ambiente a
sabiendas de que de lo contrario aumentarian la rentabilidad de la empresa y, por

consiguiente, sus beneficios econémicos.

19. Iniciativa: Cualidad personal que promueve la generacion de proyectos o
propuestas, producto de la existencia de una tendencia a actuar de forma proactiva,
adelantandose al proceder de los demas. En este sentido, una persona con iniciativa es
aquella que suele fomentar los emprendimientos mediante la busqueda de nuevas

oportunidades, o bien, concretan decisiones tomadas en el pasado.

20. Innovacién: Se relaciona con la capacidad de respuesta a las necesidades de
evolucion de la organizacién, con el aporte de nuevas ideas que permitan desarrollar
mejoras en los productos o servicios de la entidad, asi como en las actividades que se
desempefian durante el trabajo diario.

21. Justicia: Se persigue que los empleados otorguen lo que les corresponde a
quienes participan activamente en el desarrollo de distintas funciones de la empresa;
como por ejemplo, proveedores, clientes, personal, entre otros; de modo justo y equitativo

utilizando el sentido comun.

22. Liderazgo: De acuerdo con lo planteado por Harold Koontz (Koontz, Weihrich, &
Cannice, 2008) se define como “el arte o proceso de influir en las personas para que
participen dispuestos y con entusiasmo hacia el logro de las metas del grupo”. La finalidad
de esto es lograr que las personas que el lider tiene a cargo realicen el trabajo
encomendado sin la necesidad de efectuar un control permanente por parte de él mismo,
debido a que la imagen del lider se convierte en un factor motivador y alentador para

realizar sus labores.

Esta competencia se puede desarrollar en tres estilos diferentes:
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& Lider autocratico: Su proceder es indiscutible, espera que lo que ordena se cumpla
y su manera de operar es mediante la entrega de recompensas y castigos. Cabe
destacar, que este tipo de liderazgo es muy valorado ante situaciones de emergencia,
donde se debe tomar una rapida decision para dirigir a los seguidores.

* Lider democratico o participativo: Actla en base a la opinion de sus subordinados,
fomentando asi su participacion activa en la toma de decisiones. Por consiguiente, es el
lider quién propone varias alternativas de solucion frente a un problema y es tarea de sus
seguidores en conjunto, decidir cual sera la que se aplicara finalmente. Esto quiere decir
que este proceso se vuelve mas demoroso porque siempre se buscard llegar a un
consenso entre las partes, lo cual es bastante dificultoso cuando existen puntos de vistas
opuestos y un gran niumero de personas.

& Lider liberal o de rienda suelta: Otorga a sus subordinados un alto grado de
independencia en el desarrollo de sus tareas, esperando que estos se responsabilicen y
controlen las diferentes situaciones a las que se enfrentan; por ende, es casi nulo el poder

que estos ejercen.

23. Manejo de relaciones del negocio: Segun Marta Alles: “es la habilidad para crear
y mantener una red de contacto con personas que son o seran Utiles para alcanzar las

metas relacionadas con el trabajo”.

24. Nivel de compromiso - productividad: Se relaciona con el apoyo integro para el
desarrollo y cumplimiento de los objetivos comunes de la organizacidon, ademas esto
involucra la aplicacién de un juicio justo frente a situaciones complejas, buscando siempre
prevenirlas. Asi pues, la relacién entre el nivel de compromiso y la productividad se centra
en tener la capacidad de fijar objetivos propios de desempefio superiores al promedio y

realizar todos los esfuerzos necesarios para cumplirlos.

25. Orientacion al cliente: Tiene como objetivo ayudar o servir a los clientes,
comprender y satisfacer sus necesidades, dar solucibn a sus problemas y realizar
esfuerzos superiores para exceder las expectativas de éstos, con el fin de aumentar su
fidelizacion hacia la entidad. En este sentido, cabe destacar, que la orientacion al cliente
no se refiere Unicamente a un comportamiento especifico frente a un cliente efectivo; sino
que va mas all4 de esto, comprende a la permanente integracion de las necesidades de

los usuarios en sus diferentes actividades de planificacion.
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26. Orientacion a los resultados: Corresponde a la capacidad de la organizacion por
realizar todos los esfuerzos y dirigirlos hacia el logro de los objetivos planteados. Cabe
destacar, que para que esto produzca un efecto motivador en el personal y se logre
alcanzar los resultados esperados, es necesario que las metas planteadas sean bastante

exigentes, pero al mismo tiempo alcanzables.

Asimismo, esta competencia se puede definir como la aptitud para proceder con velocidad
y sentido de urgencia en casos donde se deben tomar decisiones importantes, como por
ejemplo, cumplir con sus competidores o superarlos, atender las necesidades del cliente o

mejorar a la organizacion.

27. Perseverancia: De acuerdo con la RAE (Real Academia Espafola) es
“mantenerse constante en la prosecucion de lo comenzado, en una actitud o en una
opinion”. Esta conducta debe mantenerse a pesar de las dificultades, desaliento o
frustracion que se pueda llegar a experimentar. En sintesis, quien persevera finaliza lo
gue ha comenzado, vuelve a intentarlo si es necesario, lucha por alcanzar sus objetivos y

centra su atencion en ellos hasta cumplirlos.

28. Preocupacion por el orden y la claridad: Es el constante cuidado por verificar y
controlar la realizacién de las diferentes tareas y la informaciéon que implican éstas. Por
otro lado también implica una correcta asignacion de la responsabilidad y funciones de

cada empleado que se tenga a cargo.

29. Prudencia: Se evidencia en personas que rigen su actuar con sensatez y
moderacién en la aplicacion de reglas y politicas de la empresa, logrando efectuar una
distincién entre los actos que favorecen o perjudican el funcionamiento de la entidad, sus
trabajadores y la vida personal con la finalidad de tomar las mejores decisiones y

desenvolverse de modo justo y adecuado en todos los aspectos de la vida.

30. Responsabilidad: Las personas que se destacan por ser responsables tienen
como prioridad dar cumplimiento a las tareas encomendadas por sobre de sus intereses

personales.
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31. Sencillez: Es caracteristica de las personas que logran expresarse sin hipocresias
ni engafios, anteponiendo siempre la verdad y lo que siente, de manera tal que se

fomente la confianza en sus superiores, subordinados y pares.

Ademas la sencillez puede ser vista desde la perspectiva organizacional, ya que permite
evadir los procedimientos burdcratas y reemplazarlos por opciones simples y eficientes a

la hora de buscar soluciones.

32. Temple: Segun la RAE (Real Academia Espafola) “Fortaleza enérgica y valentia
serena para afrontar las dificultades y los riesgos.” En este sentido, implica avanzar en
medio de circunstancias desfavorables, para seguir el lineamiento del propdsito de la

empresa y quedarse a mitad de camino.

33. Tolerancia a la presion: Segun Martha Alles “Se trata de la habilidad para seguir
actuando con eficacia en situaciones de presién de tiempo y de desacuerdo, oposicion y

diversidad”.

76



Anexos.

77



ANEXO N°1: “CASOS EXCEPCIONALES EN DISCUSION”

1.1 Sublimacion Percuciente®: Los ascensos se utilizan con el fin de quitar algin
elemento improductivo e incompetente del medio. Son considerados seudoascensos,
donde los trabajadores simplemente pasan de una posicion improductiva a otra sin
mayores responsabilidades y sin verse afectada su carga de trabajo. Se realizan
principalmente con el objetivo de:

a) Reforzar la moral del personal, de manera que servird de estimulo para otros
trabajadores que pensaran “Si ese trabajador que aparentemente es incompetente pudo

obtener el ascenso, ¢por qué yo no?”.

b) Mantiene la Jerarquia’. Se puede llegar a pensar que si el trabajador es tan
incompetente la opcidbn mas acertada seria despedirlo, pero como esta excepcion se
aplica a trabajadores que saben suficientes cosas sobre el negocio y tomando en cuenta
el alto costo de volver a encontrar otra persona y capacitarla, se opta por mantenerlo en la

empresa.

1.2 El Arabesco Lateral®. Aqui el empleado incompetente recibe un titulo nuevo, mas
largo y es trasladado a un despacho o bodega ubicado en un lugar remoto de la
instalacion de la empresa. En esta excepcion se cumple la siguiente regla segun Peter
Laurence (Peter & Hull, 1981): “Cuando mas grande es la jerarquia, mas facil es el
arabesco lateral” y principalmente se da en empresas donde se crean cargos ejecutivos

innecesarios.

1.3 La Inversion de Peter®: Segun Peter Laurence (Peter & Hull, 1981) Se presenta
en empresas donde es rutinaria la realizacién de diferentes procesos burocréticos, lo que
torna ineficiente el desarrollo de las labores cotidianas, y es también conocido como

Inlo

“automatismo profesional™” principalmente porque aqui los medios son mas importantes

que los fines, donde cobran gran relevancia los impresos, las férmulas y la jerarquia. Aln

6 (Peter & Hull, 1981) “Ser despedido hacia arriba: un seudoascenso”. (Peter & Hull, 1981)

7 “Organizacion cuyos miembros o empleados se hayan dispuestos por orden de rango, grado o clase” (Peter
& Hull, 1981)

® “Seudoascenso consistente en un nuevo titulo y un nuevo lugar de trabajo” (Peter & Hull, 1981).

? “Consistencia interna, mas estimada que la eficiencia” (Peter & Hull, 1981)

1% “preocupacion obsesiva por las férmulas e indiferencia por los resultados” (Peter & Hull, 1981)
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asi la razén por las que estas personas son ascendidas, radica en que la competencia de
un empleado es determinada por su jefe de linea mediante la valoracion de resultados si
este aun es competente; sin embargo, si el jefe es incompetente, considerara la
competencia como el comportamiento que se cifie a reglas, rituales y formas establecidas;
y es aqui donde la diligencia, el papeleo y la cortesia con los superiores son conductas
tomadas en cuenta. En resumen, este tipo de jefatura otorga gran valor al tramite y la
consistencia interna es mas valorada que el servicio eficiente, puesto que si un empleado
se salta el papeleo con algun cliente por ejemplo, serd& muy amable desde el punto de
vista del cliente, pero la jefatura incompetente le llamaria la atencién por infringir el

proceso establecido.

Como caracteristica general del inverso de Peter segun Peter Laurence (Peter & Hull,
1981), “siempre obedece, nunca decide” y desde el punto de vista de la jerarquia es
competencia, por lo que son candidatos para el ascenso, esto se repetird hasta que se
llegue a un cargo donde se tenga que tomar decisiones y se alcance el nivel de

incompetencia.

1.4 Exfoliacion Jerarquica'’: Este es el caso de los trabajadores brillantes y
productivos que no sélo son ascendidos, sino que también son despedidos de su cargo,
ya que seglin Peter Laurence (Peter & Hull, 1981): “La supercompetencia® es mas
recusable que la incompetencia”. Esto se explica debido a que, como se ha analizado
anteriormente, la incompetencia no pasa a ser motivo de despido, pero la
supercompetencia y la superincompetencia®® trastorna la jerarquia y viola una de las
leyes mas importantes de la vida jerarquica, que plantea lo siguiente: “La jerarquia debe

ser preservada”, es por esto que es motivo de despido.

Cabe mencionar que esta excepcion tiene dos caracteristicas importantes: Por un lado el
empleado no produce desde el punto de vista de los resultados y no apoya la consistencia

interna de la jerarquia (lo que es también conocido como el tramite).

15 La Introduccién Paterna: Se presenta en empresas familiares donde, ya sea por

tradicién o conveniencia, se otorgan cargos en niveles elevados a los hijos de los duefios

" “Eliminacion de empleados supercompetentes y superincompetentes” (Peter & Hull, 1981).
2 “Hacer demasiado bien el propio trabajo: Una caracteristica peligrosa” (Peter & Hull, 1981).
B “pusencia total de resultado y de ritual: Motivo de despido” (Peter & Hull, 1981).
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de las empresas con la idea de evitar que este recorra los diversos grados de la

organizacion.
Segun Peter Laurence (Peter & Hull, 1981) se efectla por dos medios principales:

& Método I.P n°l: Un empleado puede ser eliminado o trasladado mediante
arabesco lateral o sublimacién percuciente para dejar sitio al introducido, lo que puede

generar enemistad entre sus pares y es por esta misma razon que no es tan utilizada.
& Método I.P n® 2: Se crea un nuevo puesto para el introducido.

Estas excepciones no se cumplen segun el Principio de Peter, debido a que este es
aplicable a todos los empleados en las distintas jerarquias, sin distincion alguna.
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ANEXO N° 2: “SUGERENCIAS PRACTICAS PARA EL ASPIRANTE A SER

IMPULSADO”.

2.1 Encontrar un Padrino': Es muy importante que el padrino sea una persona
competente dentro de la organizacion, debido a que de lo contrario su sugerencia ante los

superiores para que una persona logre ser impulsada no sera tomada en cuenta.

2.2 Motivar al Padrino: Para conseguir esto quien pretende ser impulsado debe
procurar que el padrino tenga algo que ganar ayudandolo o, por el contrario, algo que

perder de no hacerlo.

2.3 Aventajarse a las Circunstancias : Se debe procurar que el escaldn jerarquico
gue se pretende alcanzar no esté blogueado por alguien que ya ha alcanzado su nivel de
incompetencia, puesto a que como se ha visto anteriormente, de ser asi jamas sera

removido de su cargo al no ser atractivo para otros ascensos.

2.4 Ser Flexible: Se tiene que tener en cuenta que si el primer padrino no puede
trepar mas alto, entonces el impulsado debe encontrar otro padrino que pueda y

desplazar su fidelidad hacia él.

2.5 Obtener un Padrinazgo Madaltiple: Segun el teorema de Hull:’"El impulso
combinado de varios padrinos es igual a la suma de sus respectivos impulsos multiplicada
por el numero de padrinos”. Este efecto multiplicador se produce debido a que los

padrinos se relacionan entre ellos y refuerzan opiniones referidas al candidato a impulso.

Y “E| que acelera el ascenso de empleados situados en los escalones bajos de la jerarquia” (Peter & Hull,
1981).
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ANEXO N° 3: “PATOLOGIAS QUE EVIDENCIAN EL SINDROME DE

COLOCACION FINAL”.

Peter Laurence (Peter & Hull, 1981) detecta tres errores médicos al tratar de aliviar las
dolencias del sindrome de colocacién final al no ser reconocido por estos profesionales,
en primer lugar se trata de justificar la incompetencia como causa de las dolencias fisicas
que se presentan, pero la medicacion sélo lograra un alivio esporadico, ya que éstas no
proporcionan la competencia necesaria para desempefar cierto cargo. Igual de
ineficiente es la entrega de consejos, tratar de convencer que no debe prestar interés en
los problemas de los demas, debido que las personas con el sindrome ya estan
preocupados soélo por sus problemas y, finalmente, se recomienda renunciar a ciertos
placeres corporales dafiinos (fumar, beber), pero que solamente lograran agudizar la

frustracion especialmente la provocada en el ambito laboral.

El segundo error médico es tratar de persuadir al paciente que los sintomas presentados
no existen, lo cual sélo lograra perder la credibilidad por la medicina o el médico

motivando a buscar otras alternativas curativas.

Por ultimo, los profesionales les presentan a los pacientes la psicoterapia, que al igual que
las alternativas anteriores no dan resultado con el origen del sindrome. De tal forma, la
Unica solucion efectiva es la terapia de distraccion, ya que por conclusion del estudio
realizado por Peter Laurence (Peter & Hull, 1981) intentar desviar la atencion del paciente
por algo que es capaz de realizar, minimizara la percepcion de sus incapacidades en el

ambito laboral.
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ANEXO N° 4: “INDICIOS OBSERVABLES DEL SINDROME DE
COLOCACION FINAL (NO MEDICOS)”.

4.1 Tabulologia Anormal®®: Principal rama de la jerarquiologia®, en donde el
empleado adopta alguna inusual organizacion o distribucién de su lugar o espacio de
trabajo. Esta se puede presentar de las siguientes maneras:

a. Fonofilia'”: El trabajador concluye que su incompetencia se debe a la falta de
comunicacion tanto con sus colegas como con sus subordinados, es por esto que sobre
su escritorio o lugar de trabajo instala varios teléfonos o intercomunicadores. Este tipo de

casos genera una rapida degeneracion de la persona y generalmente son incurables.

b. Papirofobia'®: Esta fobia se trata de convertir en una virtud para el afectado, ya
que crea una impresion de eficiencia al mantener su escritorio limpio, sin embargo, esto

se debe a que presenta una intolerancia a los papeles o libros en su lugar de trabajo.

C. Archivofilia: Se presenta una obsesion por el orden y clasificacion precisa de

documentos, acompafiando de un temor constante de la perdida de alguno de estos.

d. Gigantismo Tabulatorio: Obstinacién de poseer una mesa mas grande que sus
compaiferos.
e. Tabulofobia Privata: este sintoma es apreciable exclusivamente en los mas altos

grados jerarquicos y consiste en el repudio de las mesas de despacho.

4.2 Manifestacion psicolégicas: Estas pueden ser:

4.2.1 Autocompasion: La persona considera quejumbrosa la situacion actual en un alto
mando, a esto se suma el recuerdo de los buenos tiempos con muchas emociones

respecto a su cargo anterior.

15 “E| estudio de las disposiciones desusadas de mesas, bancos de trabajo, etc.” (Peter & Hull, 1981).

1¢ “Ciencia social gue estudia la jerarquia, su estructura y su funcionamiento, fundamento de todas las
ciencias sociales” (Peter & Hull, 1981).

7 “Deseo anormal de poseer y usar instrumentos para la transmision y grabacion de la voz” (Peter & Hull,
1981).

¥ “Deseo anormal de tener una mesa limpia” (Peter & Hull, 1981).
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La caracteristica principal de esta manifestacion, es que aunque el empleado se visualice
como una victima de su actual cargo, no cree que otra persona lo pueda realizar de mejor

manera.

4.2.2 Rigor Cartis: El empleado presenta un exceso de interés por la elaboraciéon de
mapas y diagramas de la empresa y su funcionamiento, dejando de lado su trabajo.

4.2.3 Alternacion Compulsiva: En este caso un superior mantiene una técnica
defensiva con sus subordinados manteniéndolos en una constante confusion respectos a

sus procedimientos.

4.2.4 Sindrome del Vaivén: El empleado demuestra una total incapacidad para la toma
de decisiones, considera minuciosa y detalladamente los pro y los contra de una
determinada alternativa, pero no es capaz de tomar la decisiébn y espera que otros la

adopten por él o simplemente transfiere la autoridad de éstas.

4.2.5 Transferencia Cesariana: Presencia de un prejuicio injustificado en contra sus
compafieros o subordinados por algun aspecto fisico, sin tener ninguna relaciéon con la

realizacion de su labor.

4.2.6 Inercia Carcajeante: Costumbre gue presenta un caso seguro de colocacion final

y consta en basar la conversacién en bromas o chistes en vez de ir a lo medular.

4.2.7 Estructurofilia: Exagerada preocupacion por la estructura o edificio donde se
desarrolla el trabajo, alcanzando su completo desarrollo en politicos y rectores de

Universidades.

4.3 Tics y extrafios habitos: Segun la RAE (Real Academia Espafiola) un tic es un
“movimiento convulsivo, que se repite con frecuencia, producido por la contraccién
involuntaria de uno o varios musculos.” Segun la investigacion de Peter estos habitos
aparecen en las personas poco tiempo después de alcanzar la colocacion final y

generalmente no son advertidos por estos.

Los habitos que son perceptibles no son tan sélo los fisicos, si no también pueden ser

acompafiados con habitos de expresion, como pueden ser:
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a. La Codigofilia, busca desconectar al interlocutor buscando dar importancia a lo
trivial y consiste en la obstinacion por hablar con letras y nimeros en vez de utilizar
palabras.

b. El empleo de conversaciones de uso general, son esquemas desarrollados por
frases solemnes que son aplicables a diversas situaciones, o como Peter lo expresé

(Peter & Hull, 1981) “Muchas palabras, pocas ideas”.
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Anexo N° 5:“EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS”.

5.1. Evaluacion del desempefio

El andlisis del desempefio de los trabajadores de cualquier organizacién, responde a la
necesidad de dirigir y supervisar que se cumpla con los procedimientos y objetivos
establecidos. Ademas es considerado como un puente entre un jefe y sus subordinados
donde se logra establecer qué es lo que se espera de cada uno de ellos y cobmo hacer

para mejorar los resultados.

Generalmente se tiende a creer que las evaluaciones de desempefio son utilizadas para
decidir si se aumentan o no los sueldos, 0 a quiénes hay que despedir. Aunque en
algunas ocasiones dichas evaluaciones se realizan con estos fines, el significado de ellas
es mucho mas profundo y se realizan con la intencién de construir una relacibn mas

sélida; ya sea entre los empleados y la empresa, como entre jefes y empleados.

Segun Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluaciéon de 360°, 2005) las

evaluaciones de desempefio son Utiles para:

& Tomar decisiones de promociones y remuneracion.

& Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y subordinados sobre el
comportamiento del empleado en relacién con el trabajo. Recordemos a Edgar Schein
cuando explica que un trabajador “necesita saber cédmo esta realizando su trabajo”, el
grado de satisfaccion que sus empleadores tienen en relacién con la tarea realizada.

& La mayoria de las personas necesitan y esperan esa retroalimentacion; a partir de

conocer como hacen la tarea, pueden saber si deben modificar su comportamiento.

Cuando se realiza una evaluacion del desempefio, se hace en relacion al perfil del puesto
que ocupa una persona en la empresa. Para ello se efectiia una comparacion entre el
perfil del puesto y el de la persona, buscando una relacién entre ambos, lo que se conoce

como adecuacion persona-puesto.
¢Para qué sirve la evaluacion del desempefio?

& Detectar necesidades de capacitacion.
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& Descubrir personas clave.

& Descubrir inquietudes del evaluado.
& Encontrar una persona para el puesto.
- Motivar a las personas al comunicarles su desempefio e involucrandolas en los

objetivos de la organizacion (retroalimentacion).

* Es una ocasién para que jefes y empleados analicen cdmo se estan haciendo las
cosas.
& Para tomar decisiones sobre salarios y promociones.

5.1.1. PROBLEMAS MAS COMUNES.

Figura N° 5.1: “Problemas mas comunes de la evaluacién de desempefio”.

Carencia de
normas.

Comunicaciones
negativas.

Criterios subjetivos.

Falta de acuerdo
entre evaluadory
evaluado

Inadecuada
retroalimentacion

Errores del

evaluador.

Fuente: Elaboracion propia.

Para evitar estos problemas se debe tener en cuenta:
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& El uso de la herramienta correcta de evaluacién que, en la mayoria de los casos,
constara de un formulario y un instructivo.

& Entrenar previamente a los evaluadores mediante una completa capacitacion
sobre cémo utilizar de manera eficaz las herramientas utilizadas para efectuar la

evaluacion.

5.1.2. ALGUNOS BENEFICIOS PARA LA ORGANIZACION DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO.

Segun Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de 360°, 2005),
son 4 los beneficios principales que trae la evaluacion del desempefio a la empresa donde

esta se implementa y se pueden apreciar en la siguiente figura:

Figura N° 5.2: “Beneficios de la evaluacion del desempeno”.

Proporcionar al
supervisor los
medios de
identificar las
fortalezas y
debilidades de un
empleado.

Dar a los empleados
la oportunidad de
conocer su
desempefio y las
normas de
evaluacion.

Brindar un formato
que permita al
supervisor
recomendar un
programa para
ayudar a mejorar el
desempefio

Aportar una base
para las
recomendaciones
salariales.

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe mencionar que la evaluacion de desempefio es considerada como una herramienta
de desarrollo al interior de las organizaciones, puesto que al identificar las falencias se
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puede saber donde esta el problema y comenzar a buscar soluciones para lograr

superarlas.
5.1.3. METODOS DE EVALUACION DE DESEMPENO.

En primer lugar, los métodos de desempefio se clasifican de acuerdo con lo que miden:

caracteristicas, conductas o resultados. Luego de esta clasificacion se desprenden los

distintos métodos como muestra la siguiente tabla:

Tabla N°5.1: “Clasificacion de los métodos de evaluacion de desempefio”.

Clasificacion

Métodos
basados en
caracteristicas

Definiciéon

Busca medir hasta qué
punto un empleado
posee ciertas
caracteristicas que la
compaiiia considera
importantes.

Métodos

Escala gréfica de
calificacion.

Descripcion

Todas las caracteristicas por evaluar
se representan mediante una escala
en la cual el evaluador indicara hasta
qué punto se presenta.

Método de escalas
mixtas.

El evaluador calificara la presencia de
las caracteristicas en base a tres
criterios establecidos: superior,
promedio e inferior.

Método de formas

Requiere que el evaluador prepare un
ensayo que describa al empleado que

narrativas. p L .
evalla con la mayor precision posible.
Se relaciona con la conducta del
Permiten que el evaluado cuando a causa de ella se
. enera un éxito o un fracaso en
evaluador logre Método de o]

identificar de inmediato
el punto en que algin
empleado se aleje de

incidente critico.

alguna parte del trabajo. Para que la
evaluacion sea correcta, se debe
considerar tanto aspectos favorables

encuentran libre de
sesgo.

bg{gggg Sen la escala. como desfavorables.
Se desarrollan para Escala Consiste en una serie de escalas
conductas. Y )
describir de manera fundamentada para | verticales, una para cada aspecto del
especifica qué la medicion del desempefio laboral que se considere
acciones deberian comportamiento. importante.
manifestarse en el Escala de La escala debera estar disefiada para
puesto de trabajo. observacion del medir la frecuencia con que se
comportamiento. observa cada una de las conductas.
Con este método se pueden alinear a
los empleados con los objetivos de la
Evaliian los resultados . organizacion, de _acuerdo alos
que los empleados Med|C|o_nt_es de _ resultados obt_enldps. Algunos
: ) productividad. ejemplos: Altos ejecutivos evaluados
Métodos obtienen en su trab,ajo respecto de la rentabilidad
p )
basados en yson r_netodos mas vendedores evaluados segun
resultados. objetivos que se volumen de ventas, entre otros.

Administracién por
objetivos.

Califica el desempefio sobre la base
del cumplimiento de metas fijadas
mediante acuerdo entre el trabajador
y la empresa

Fuente: Elaboracion propia.
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Luego de conocer todos los métodos, la gran interrogante que surge es ¢ cual utilizar? La
respuesta a esta interrogante dependera de la empresa en cuestion, debido a que todas
poseen caracteristicas que las diferencian del resto, pero a continuacién se indicaran las
ventajas y desventajas de cada uno de ellos para visualizar de mejor forma cuél es el que

se adapta a los requerimientos de cualquier organizacion.

Figura N° 5.3: “Comparacion de los distintos métodos de evaluacion”.

*Ventajas: Facil disefio y menor costo.

Método de Ademas son faciles de usar.
caracteristicas. *Desventaja: No son tan Utiles para dar
devolucion a los empleados y el margen de
error es mayor.

*Ventajas: Se pueden definir estandares de
Método de desempenfio que son facilmente aceptado por
comportamiento. jefes y subordinados.
*Desventajas: El desarrollo puede requerir
mucho tiempo y es costoso.

. *Ventajas: Evitan la subjetividad, relacionan
Método de el desemperio de las personas con la

organizacién y fomentan objetivos
resultados. compartidos.

*Desventajas: Requieren mucho tiempo.

Fuente: Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de 360°, 2005).
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5.1.4. PASOS DE UNA EVALUACION DE DESEMPENO.

Figura N°5.4: Tres pasos claves en la evaluacion del desempefo”.

Definir el puesto y
asegurarse de que
tanto el supervisor

Retroalimentacion:
Evaluar el Comentar el
desempefio en desempefioy los
funcion del puesto. progresos del
evaluado.

como el
supervisado estén
de acuerdo.

Fuente: Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de 360°, 2005).

Al mismo tiempo, el desempefio de una persona tiene tres momentos diferentes:

1. En la etapa inicial se fijan los objetivos, estableciendo los requerimientos del
puesto y las competencias o comportamientos prioritarios para el afio.

2. Etapas intermedias o de evaluacion del progreso. Aqui se realiza un balance de lo
acontecido hasta el momento en reuniones periédicas antes de que se cumpla el plazo
estipulado en la etapa inicial. En estas reuniones se analiza el grado de cumplimiento con
los requerimientos del puesto, las competencias y comportamientos prioritarios, segun el
método de evaluacion elegido por la empresa.

3. Reunioén final de evaluacion de resultados. Aqui se realiza la evaluacion definitiva y
final, basada en el cumplimiento de lo establecido en el momento n°1.

5.1.5. ENTREVISTAS DE EVALUACION.

Segun Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de 360°, 2005)
indica que “es el momento mas importante del proceso. No sdélo permite analizar la

evaluacion, sino encontrar en conjunto areas o zonas de posibles mejoras.”
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Figura N° 5.5: “Pasos sugeridos para realizar una entrevista de evaluacion”.

Solicitar una Invitarala Demostrar
autoevaluacion. participacion. aprecio.

Enfocarse en la
solucion de
problemas.

Minimizar la Intentar cambiar
critica. conductas

Dar seguimiento
e=d Establecer metas. en forma
cotidiana.

Fuente: Elaboracién propia.

Cuando se realizan las entrevistas de evaluacion, se espera obtener elementos para

mejorar el desempefio, y posterior a esto, elaborar planes que persigan ese objetivo.

En los casos donde los trabajadores son calificados con un desempefio ineficiente, puede
ser a causa de que ellos no entienden qué es lo que se espera de ellos y lo correcto en

estos casos es aclarar este punto, especificando areas de accion y responsabilidades.

5.1.6. EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS.

Es fundamental que los empleados conozcan las competencias requeridas para sus
puestos de trabajo, esto puede darse mientras tengan nocién de la escala de
comportamientos que proporciona a los empleados ejemplos de conductas que pueden
realizar para lograr el éxito en su trabajo.
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Hay que comenzar sefialando que Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias :
evaluacion de 360°, 2005) aconseja utilizar un esquema de evaluacién més focalizado en
competencias a los tradicionales. Es aqui donde se trabaja con 4 competencias cardinales
(Véase en glosario de competencias) y 6 especificas, cuidando que siempre guarden
relacion con las actividades desempefiadas en los distintos cargos.

Un ejemplo de este tipo de esquema se muestra a continuacion:

Tabla N° 5.2: “Escala numérica sugerida para realizar una evaluacién de desempefio por

competencias”.

COMPETENCIA GRADOA GRADOB GRADO C GRADO D No
desarrollada

Competencias
cardinales.
Denominacion y
breve descripcién de
la competencia en el

grado
correspondiente  al
requerido.
Denominacion y

breve descripcién de
la competencia en el

grado
correspondiente  al
requerido.
Denominacion y

breve descripcién de
la competencia en el
grado
correspondiente  al
requerido.
Competencias
especificas.

Donde:
GRADO A: 100% GRADO C: 50%

GRADO B: 75% GRADO D: 25%
No Desarrollada: 0%

Fuente: Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de 360°, 2005).
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Una vez efectuada la evaluacibn por competencias es muy importante realizar
recomendaciones a cada colaborador evaluado. Estas pueden ejecutarse tomando como
base los aspectos en que se debe mejorar, para asi proponer distintas acciones que se
llevardn a cabo en un plazo determinado. Asimismo, hay que destacar que es de gran
relevancia realizar un seguimiento al cumplimiento de las distintas recomendaciones para

asegurar la eficacia de este proceso.

Tabla N° 5.3: “Recomendaciones”.

pepe e|0Ila - ON Propueslao C dS O PIaZOo
1.

2.
3.

Fuente: Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de 360°, 2005).

5.2. ¢Cémo analizar conductas?

Se debe partir de la base que el analisis de conductas es el centro de cualquier sistema
de evaluacion de desempefio, y es por esto que es de gran importancia realizar un

analisis completo de este item.

Asimismo, Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de 360°, 2005)
sefala que hay que tener en cuenta que “las competencias se definen de distintas formas
segun la estrategia de la empresa y segun esta definicion deben analizarse las conductas
observables”. El concepto de conducta observable hace alusién al comportamiento de una
persona frente a alguna situacion especifica, hecho que es independiente del
conocimiento de esta misma, esto quiere decir, que para evaluar el desempefio por
competencias es necesario observar la forma de actuar de las personas o la forma de

resolver algun conflicto.

Para comenzar el analisis de las conductas es necesario identificar las competencias
requeridas para cada puesto de trabajo y medirla en grados; ya que no basta con analizar
las competencias cardinales de la organizacion que son las elementales en la empresa,
puesto que el estudio de las conductas es mas especifico que eso y en relacion al puesto

gue ocupa en la organizacion la persona evaluada.
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En general, la evaluacién del desempefio por competencias se basa en tres pasos

consecutivos que se muestran en la siguiente figura:

Figura N° 5.6: “Pasos para analizar conductas observables”.

. N )
*Las conductas sobre las que se basa la evaluacion de desempefio deben
corresponder al periodo evaluado, por lo que debe ser un hecho real del
pasado.
J
~

*Relacionar los comportamientos identificados con las competencias, determinar
a cudles pertenecen y realizar un informe descriptivo donde éstas se vinculen.

J
~\

*Correlacionar la conducta con el grado; este sera el nivel de desarrollo que el o
los empleados posean de la competencia en cuestion.

J

Fuente: Elaboracion propia.

El objetivo de analizar los comportamientos y luego asociarlos a las competencias radica
en que los empleados actian sin pensar en qué competencia deben utilizar, ya que

simplemente realizan sus tareas.
5.3. La frecuencia en las conductas.

Para tener una completa nocion del comportamiento de la persona que se esta
evaluando, ademas de realizar una evaluacion del desempefio de ésta en condiciones
normales, es muy importante realizar la medicion de las competencias bajo circunstancias
especiales; como por ejemplo: estrés, tareas de alta complejidad, frecuencia, entre otras.
Esto se debe a que segun Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion
de 360°, 2005) “si una persona tuviese una conducta extraordinaria (buena o mala) que
no correspondiera con su comportamiento habitual, esta deberia ser contemplada de
alguna manera”, en definitiva, el comportamiento esporadico de las personas no debe ser
considerado como un patrén de conducta puesto a que responde al estimulo de distintas

situaciones extraordinarias.
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A continuacion se plantean dos esquemas para ponderar la frecuencia o para relacionar la
frecuencia del comportamiento con la evaluacion de desempefio Martha Alles (Alles,
Desempefio por competencias : evaluacién de 360°, 2005):

5.3.1. Métodos de correccion ascendente: Esta herramienta presenta una escala que
puede ser por ejemplo, de AaD ode 1a4ode4al0. De esta escala también pueden
ser utilizados los decimales cuando se presentan situaciones intermedias, para aumentar
la calificacion del evaluado cuando este presenta con cierta frecuencia conductas

relacionadas con el nivel superior.

Por ejemplo, si un empleado dentro de su evaluacion de desempefio que estd medida en
escala de 1 a 4, no logra obtener un nivel sobresaliente, que corresponderia a la
asignacion del numero 4 y habitualmente presenta un comportamiento tipo 3, se le asigna
una puntuacion de 3,5.

Lo mismo ocurre en la escala de A a D, donde los puntos intermedios corresponderian a

los sefialados en la siguiente tabla:

Tabla N° 5.4: “Clasificacion de puntos intermedios entre los distintos grados”.

a aclo Ponaderacione
GRADO A 100
Punto intermedio entre Ay B 87,50
GRADO B 75
Punto intermedio entre By C 62,50
GRADO C 50
Punto intermedio entre Cy D 37,50
GRADO D 25

Fuente: Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de 360°, 2005).

5.3.2. METODO DE CORRECCION DESCENDENTE: Al igual que en el método anterior,
se trabaja en base a una escala de competencia medida en grados, pero al multiplicarse
por la frecuencia, la escala se recorre en camino descendente tal como lo indica su
nombre. En este método se pondera el comportamiento segun la frecuencia, por lo que es
evaluador debe identificar si la conducta se produce siempre, frecuentemente, ocurre la

mitad del tiempo o es ocasional como se detalla en la siguiente tabla:
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Tabla N° 5.5: “Clasificacion de frecuencia en que se observan las conductas”.

Clasificacion de L .
. Descripcion Ponderacion
frecuencia

El evaluado manifiesta
siempre la conducta tal cual
Siempre se describe en el grado 100%

seleccionado de la
competencia.
El evaluado manifiesta en el
mayor nimero de los casos
Frecuente la conducta tal cual se 75%
describe en el grado
seleccionado.

El evaluado manifiesta en la
mitad de las ocasiones la
La mitad del tiempo conducta tal cual se 50%
describe en el grado
seleccionado.

El evaluado manifiesta sélo
Ocasional en ocasiones_la conducta tal 2506
cual se describe en el grado
seleccionado.
Fuente: Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de 360°, 2005).

Como aspecto desfavorable, esta metodologia requiere un mayor tiempo de
procesamiento y es mas costosa. Por otra parte, las ventajas de éste método son que es
mucho mas preciso que el anterior y ofrece al evaluador una mejor forma de evaluar,
puesto a que lo obliga a pensar dos veces (Primero al seleccionar el grado y luego al

ubicar la frecuencia).

Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluaciéon de 360°, 2005) ayuda a
dejar en claro la utilizaciébn de éste método con el siguiente ejemplo: Si el evaluador
observa que la conducta del evaluado esta comprendida dentro de la descripcién del
grado A (100%), pero que sblo se manifiesta en la mitad de las ocasiones (50%), el
resultado final del ponderado de la competencia por la frecuencia seria el resultante de
calcular 50% de 100. La competencia ponderada seria de 50, por lo cual una competencia

observada en grado A al ser ponderada por la frecuencia se torna grado C.
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Tabla N° 5.6: “Ejemplo de método de correccion descendente”.

Grado
Frecuencia (SN
Grado en % Frecuencia 0 Ponderacion por
en % .
ponderaci
.. 6on
A 100 La mitad del 50 100 x 0,50= C
tiempo 50

Fuente: Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de 360°, 2005).

Es importante tener en cuenta que para el correcto funcionamiento del método se debe
tener claridad sobre el formulario donde se registra la informacién recolectada, ademas de

un adecuado entrenamiento a los evaluadores para asi evitar errores en el proceso.

5.4, Evaluacion de 360°

La evaluacién de 360° constituye una herramienta para el desarrollo de los empleados en
una organizacion, la cual conlleva el firme compromiso de la empresa y el personal que la
componen, entendiendo ambas partes como principal componente del capital humano de
una organizacion el legitimo valor de las personas. Se puede explicar el desarrollo de los
recursos humanos en dos ambitos, en primer lugar el desarrollo puede estar coordinado
desde la empresa, quien establece diferentes actividades tanto de entrenamiento como
capacitacion para el logro de una competencia en particular o varias. Por otro lado, la
persona se aplica a si misma acciones para mejor su rendimiento, éstas pueden ser con o

sin ayuda, lo que se define como autodesarrollo.

La propuesta que entrega la herramienta 360° es la autoevaluacion, desde una mirada de
los pares y subordinados con el fin de analizar la propia visién con la ayuda de éstos, y
asi, evitar las sobrecalificaciones o calificaciones demasiado rigurosas ambas conducen a

un camino de accion incorrecto.

Este sistema de evaluacion de 360° ofrece el maximo resultado tanto a la empresa como
a los que la componen, luego de una aplicacidbn ordenada por varios afos, la

caracteristica principal de la evaluacion, es que esta no finaliza con la entrega y analisis
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de resultados, si no, por el contrario la persona debe ser capaz de integrar, entender y
aceptar los resultados de la evaluacién recibida, para continuar con un trabajo individual
de reflexiébn con el fin de afrontar acciones concretas para desarrollar o mejorar las

falencias detectadas.

Lo anterior, nos lleva a la pregunta ¢ Qué es la evaluacion de 360°? En simples palabras,
corresponde a un esquema que proporciona a un empleado la evaluacion dentro de su
entorno, ya sea, por sus jefes, colegas y subordinados, de igual manera puede incluir
personas externas a la organizacion como clientes o proveedores. La ventaja que ofrece
este esquema de evaluacion por sobre el tradicional, es que este Ultimo (jefe-empleado)
es considerado incompleto, porque sélo se construye con una uUnica fuente, pudiéndose

omitir elementos relevantes del desempefio de una persona.

5.4.1. PASOS DE LA EVALUACION DE 360°.

En primer lugar cabe recalcar, que la evaluacion de 360° consiste en la apreciacion de un
conjunto de personas a un individuo, a través de de items o elementos preestablecidos,
estos Ultimos son conductas o comportamientos observables en la persona en el

desarrollo de sus funciones diarias en la organizacion.

Dicho lo anterior, los pasos que se deben seguir en un proceso de evaluacién de 360°
segun la recopilacién realizada por Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias :

evaluacién de 360°, 2005) son:

5.4.1.1 Definicidén de las competencias tanto cardinales como especificas criticas de
la organizacién y/o puesto segln corresponda, cabe destacar que si la empresa ya
posee un sistema de evaluacion de desempefio, las competencias o elementos deben
coincidir, sin embargo para la evaluacion de 360° pueden considerarse un menor nimero
de competencias o bien soélo las cardinales.

5.4.1.2Disefio de la herramienta, corresponde a la base del proceso, esto es

cuestionario o formulario de la evaluacion.
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5.4.1.3Eleccion de las personas, evaluadores participantes ya sean: superiores,
colegas, asistentes, clientes internos o externos y proveedores.

5.4.1.4Lanzamiento del proceso.

5.4.1.5Relevamiento y procesamiento de los datos, recopilados en las diferentes
evaluaciones, para lo cual se recomienda que sea realizado por un consultor externo para
asegurar la confiabilidad de la informacién.

5.4.1.6 Comunicacion a los interesados de los resultados obtenidos en la evaluacion.
5.4.1.7Informes, se le entregara a cada evaluado su informe personal, mientras que la
empresa recibe un informe consolidado del desarrollo de las competencias del colectivo

evaluado.

Figura 5.7: “Pasos de la evaluacion de 360°”.

Eleccién de
los
evaluadores

Definicion de
las
competencias

Disefio de la
herrmienta

Comunicacio
nalos
interesados

Informes

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4.2. Consideraciones de la evaluacion de 360°.

Como anteriormente se indico, la herramienta de evaluacion de 360° consiste en un
cuestionario en donde el evaluador realiza dos apreciaciones y cabe destacar que éstas

son de caracter anénimo:

5.4.2.1. La primera valoracién se realiza tomando en consideracion la efectividad de

las competencias requeridas para el desempefio de las labores cotidianas del evaluado.

5.4.2.2. Por otro lado, se realiza una valoracion aplicando condiciones particulares
por ejemplo, estrés, plazos cortos, alta complejidad, etc. Pero se realiza considerando las

mismas competencias que fueron estipuladas en el punto anterior.

5.4.3. Personas que intervienen en el método de 360°.

Segun Edwards y otros citados por Martha Alles (Alles, Desempefio por competencias :
evaluaciéon de 360° 2005) las personas que intervienen en la evaluacibn son ocho
personas diferentes: él evaluado por medio de la autoevaluacion, clientes internos,
Subordinados o dicho de otro modo personas que le informan, clientes externos,
comparieros de trabajo (pares de su posicién), su supervisor, jefe del jefe, es decir, nivel

al cual notifica su superior y

Finalmente otras personas, como por ejemplo proveedores. Informacién que se presenta

en la siguiente figura:
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Figura 5.7: “360° feedback o evaluacion 360 “tradicional.

Compafer
os de
trabajo

Auto-
evaluacio Clientes
n externos

(yo)

Clientes
internos

Nivel al
cual
infoma el
jefe

Personas
qgue le
notifican

Fuente: Edwards y Ewen segun (Alles, Desempefio por competencias : evaluacion de
360°, 2005).

Para evitar que el método se transforme en un procedimiento burocratico, no evalian
todos los integrantes de la organizacién al evaluado, sino que por el contrario, se

selecciona a uno o dos pares, dos supervisados, dos o tres clientes y asi sucesivamente.

Asimismo, cabe destacar que el evaluado es siempre quien selecciona a los evaluadores
u observadores; se debe considerar la confidencialidad del proceso, para asi realizar una
buena eleccion de éstos para que sean un verdadero aporte y realicen comentarios

validos sobre coémo estan haciendo las cosas.

No obstante, se debe considerar el denominado “ajuste de cuentas”, si es detectado, se

aconseja recurrir a un filtro en el sistema informatico para excluir aquellas evaluaciones
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que se desvien desproporcionadamente de la media, ya sea de manera positiva como

negativa.

5.4.4. Claves para una aplicacion exitosa de la evaluacién 360°.
Segun lo planteado por la autora (Alles, Desempefio por competencias : evaluacién de
360°, 2005), los factores que representan el éxito de una aplicacion de acuerdo a su

experiencia laboral son:

5.4.4.1. La herramienta: Es necesario determinar la relacion jerarquica que existe
entre el evaluado y el evaluador, para luego elaborar las planillas de evaluacion para cada
persona. Ademas, se debe tener presente las competencias a evaluar o bien sin
solamente las cardinales.

5.4.4.2. Una prueba piloto: Existen diferentes formas de realizar la prueba, ya sea
con un grupo de personas dentro de la empresa o si en area de ella para luego extenderla
a toda la organizacion, la experiencia previa convalidara el formulario y las pautas fijadas
para la evaluacion. Por ultimo, es importante tener conocimiento que un sistema de
evaluacién de 360° necesitan un periodo de adaptacién que supera a un afo.

5.4.4.3. Entrenamiento a evaluadores y evaluados: Este punto aln no esta
correctamente implementado en las empresas, es por esto que la herramienta no puede
dar los frutos esperados o simplemente fracasar. El entrenamiento tiene como objetivo
dos puntos importantes: En primer lugar, hace referencias a las competencias, su
apertura en grados, como debe interpretarse, los ejemplos y el segundo punto instruye en
el correcto uso del formulario.

5.4.4.4. Los manuales de instruccion: Tiene gran relevancia, ya que
complementan el proceso de entregamiento, se sugiere que este sea claro y sencillo
especialmente es los ejemplos.

5.4.4,5. Procesamiento externo: El consultor externo garantiza la confidencialidad
del proceso, y para ello debe recibir de manos del propio evaluado un sobre sellado con el
formulado realizado por los evaluadores.

5.4.4.6. Los informes: Sélo se entregarda una copia a al participante de la
evaluacion, debe ser clara y lo suficientemente explicativa por si sola, y Io mas importante

es que su contenido debe invitar a la reflexion personal.
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5.4.4.7. La devolucién a los evaluados: Si no se realizan todos los esfuerzo para
gue el proceso sea creible todo habra sido en vano, cualquier informe escrito no
reemplazaréa una reunion explicativa.

5.4.4.8. Seguimiento con los evaluados: El seguimiento debe ser realizado por el
area de recursos humanos, es por ellos que los superiores estar dispuesto a recibir las
inquietudes de los empleados en relacion al proceso de evaluacion.

Para ellos, se pueden implementar acciones generales o particulares, las primeras estan
enfocadas cuando una organizacion ha detectado que la mayoria de sus empleados no
ha alcanzado una competencia en patrticular, es por ello que incluye en los planes de
formacion actividades para el desarrollo de estas. Ahora bien, las particulares ofreceran a
cada evaluado ideas y sugerencias para el autodesarrollo y un medio Util es a través de la

intranet entregando lecturas sugeridas u otras actividades.

5.4.4.9. Continuidad: Se necesitaran varios afios para que el proceso de

evaluaciéon quede afianzada e incorporado a la cultura organizacional.

Figura N° 5.8: “Claves del éxito de la evaluacion de 360°”.

Entrenamiento
Herramienta . Prueba piloto de evaluadores
y evaluados

Manuales de
instruccion

Seguimiento
con los Continuidad
evaluados

Devolucion a

los evaluados

Fuente: Elaboracion propia.
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5.5. Evaluaciéon de 180° feedback o evaluacion de 180°

La evaluacion de 180° corresponde a la evaluacion que realizan los sus jefes y pares a
una personas, también podria incluirse a los clientes. La diferencia principal con la
evaluacién 360° es la exclusion de los subordinados, al igual que ésta es una buena
herramienta para el desarrollo de los recursos humanos y su aplicacion y pasos sélo
tienen pequefias variantes en cuanto a las personas que realizan la evaluacién, por ende
sOlo se presentaran aspectos relevantes de la evaluacién de 180° (Para mayor detalle
acudir a la evaluacion 360°).

La aplicaciéon requiere un fuerte compromiso no tan solo de la empresa sino también de
todo el personal que la conforma, ya que existe un reconocimiento de ambas partes del
verdadero valor de las personas como principal elemento del capital humano de la
empresa. Sin embargo, la aplicacion requerird ademés confianza y confidencialidad entre

sus integrantes.

La conclusion del proceso no sera con la entrega de los resultados, ni luego de su lectura
y analisis, por el contrario, deberd continuarse con un trabajo personal de analisis y
reflexién, sin esto no hay garantias de logro ni para la empresa como tampoco al

individuo.

5.5.1. EVALUADORES PARTICIPANTES.

El evaluado tiene la libre opcion de elegir las personas que quiere que lo evallen,

basandose en las pautas recibidas por los disefiadores de la herramienta.

Los posibles evaluadores que presenta la propuesta de Martha Alles (Alles, Desempefio

por competencias : evaluacion de 360°, 2005) son:

5.5.1.1. Clientes: Es la oportunidad de considerar la opinién de los clientes tanto
interno como externos.
5.5.1.2. Empleados: Participar en este proceso tiene un fuerte impacto en sus

carreras y garantiza la imparcialidad.
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5.5.1.3. Miembros del equipo: Es muy relevante, esta evaluacion permitird a los
equipos reales y les permitird mejorar su rendimiento.

5.5.1.4. Supervisores: Permite disminuir a la mitad el tiempo que empleaba en las
evaluaciones individuales, ademas del hecho de poder ampliar la mirada.

5.5.1.5. Managers: Entrega a los lideres mayor informacién sobre la empresa, asi
se tienen plena comprension de las fortalezas y debilidades, y asi utilizar la informacion
que estrega la evaluaciéon de la manera mas eficiente posible.

5.5.1.6. Socios: Aplicable a las empresas de personas que sienten la necesidad de
mejora sus competencias personales, en este caso, cada socio podra elegir entre sus
pares quién seran sus evaluadores.

5.5.1.7. El papel de la empresa: La implantacién del proceso de evaluacion le
otorga credibilidad a la organizacién, la informacion destacarda sus fortalezas y

debilidades, lo que permitira determinar las posibles necesidades de entrenamiento.
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ANEXO N° 6: “DEFINICION Y CLASIFICACION DE COMPETENCIAS SEGUN

DIFERENTES AUTORES”.

A continuacion se presenta la perspectiva de diferentes autores, basada en la recopilacion

de Martha Alles e investigacién propia.
6.1. Spencer & Spencer.

Estos autores entregan una definicibn de competencias Spencer & Spencer (Spencer &
Spencer, 1993): “Competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que esta
causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o una performance superior en

un trabajo o situacion”.
6.1.1. CLASIFICACION DE COMPETENCIAS PRINCIPALES:

Segun Spencer & Spencer (Spencer & Spencer, 1993) se pueden reconocer cinco tipos
principales de competencias:

6.1.1.1. Motivacion: La motivacién es considerada como el estimulo de diferentes
factores capaces de conducir a un individuo a elegir o realizar una determinada actividad

entre varias alternativas para alcanzar un objetivo previamente establecido.

6.1.1.2. Caracteristicas: Corresponde a las cualidades fisicas y a la entrega de

respuestas coherentes a situaciones o ante la necesidad de informacion.

6.1.1.3. Concepto propio, o concepto de uno mismo: Opinién o imagen propia

de una persona, acompafado de las actitudes o valores que posean los mismos.

6.1.1.4. Conocimiento: Es el conjunto de informacién que posee una persona a

través de la experiencia o aprendizaje de una o varias areas especificas.

El conocimiento es una competencia compleja, ya que las evaluaciones realizadas no
consiguen vaticinar el desempefio laboral, debido a que el conocimiento o habilidades no

son medidos de la misma manera que seran aplicadas en el puesto de trabajo.

6.1.1.5. Habilidad: Capacidad, disposicion e inteligencia para cumplir con su

competido, ya sea, fisico o mental.
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6.1.2. CLASIFICACION DE COMPETENCIAS MODELO ICEBERG:

Este autor Spencer & Spencer (Spencer & Spencer, 1993) divide las competencias en
dos grandes grupos, mediante el “Modelo del iceberg”, el cual permite una visualizacion
grafica de esta subdivisién. En primer lugar, se encuentran las competencias mas faciles
de detectar y desarrollar, como lo son las destrezas (habilidades) y conocimiento y, por
otro lado, existen las competencias no muy féciles de detectar y por consiguiente de
desarrollar, en este sentido se encuentran el concepto de uno mismo, las actitudes, los

valores y la personalidad en si.

Figura N° 6.1: “Modelo del iceberg”.

Modelo del iceberg
VISIBLE frecuentemente. . Destrezas
mas facil de identificar L’

Conocimientos

AV
Qf Concepto de uno
NO VISIBLE " | gl

mas dificil de identificar 4

/ Rasgos de personalidad

Fuente: Martha Alles (Alles, 2005)

Estos autores plantean que la mayoria de las organizaciones seleccionan a su personal

basandose en los conocimientos y habilidades que estos posean, asumiendo que los
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nuevos empleados al ingresar cuentan con la motivacién esencial y las caracteristicas
necesarias para su desempefio o de ser necesario estas Ultimas se pueden inculcar con
una buena administracién Es posible que lo contrario sea una practica mas econémica, la
cual implicaria que la empresa seleccione en base a las competencias de motivacion y
caracteristicas, e instruya los conocimientos y habilidades necesarios en puestos
especificos.

6.1.3. CLASIFICACION DE COMPETENCIAS PARA EL DESEMPENO LABORAL:

Igualmente, para los autores norteamericanos Spencer & Spencer (Spencer & Spencer,

1993) las competencias se pueden clasificar:

Figura N° 6.2: “Clasificacién de competencias para el desempefio laboral”.

Competencias de logro y
accion

Competencias gerenciales

Qrientacion al logro Desarrollo de personas

Preocupacion por el orden, la

calidad y |a precision Direccion de personal

Iniciativa Trabajo en equipo y cooperacion

Busqueda de informacion Liderazgo
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Competencias de ayuda y
servicio

Competencias de influencia

Influencia e impacto Entendimiento interpersonal

Construccion de relaciones Qrientacion al cliente

Conciencia organizacional

Competencias de eficacia
personal

Competencias cognitivas

Pensamiento analitico Autocontrol
Razonamiento conceptual Confianza en si mismo
Experienciatécnica/ profesiona/ Comportamiento entre los
de direccion fracasos
Flexibilidad

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2. Claude Levy-Leboyer.

Competencias, bajo el enfoque de Claude Levy-Leboyer (Levy-Leboyer, 1992), profesora

francesa de psicologia en el trabajo:

Las competencias son una sucesién de conductas, las cuales las personas poseen en
diferentes proporciones, dicho de otro modo, algunos individuos cuentan con un mayor
namero de competencias y, ademas, son capaces de utilizarlas en una situacion

determinada pasando a convertirse en mas eficiente.

Esas conductas son apreciables de manera cotidiana en el desarrollo de su trabajo, como
también en una evaluacién; estas personas ponen en practica de manera cabal sus

rasgos de personalidad y conocimientos alcanzados.

En conclusién, las competencias que posee una persona constituye un nexo entre los
aspectos caracteristicos individuales y las cualidades necesarias para orientar el éxito de

las metas profesiones impuestas.

6.2.1. CLASIFICACION DE COMPETENCIAS UNIVERSALES:

La autora expone la siguiente lista de “competencias universales para los cuadros

superiores” que participan en una organizacion:
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Figura N° 6.3: “Lista de competencias universales segun Levy-Leboyer”.

Presentacidn
oral

Comunicacian
oral

Comunicacian
escrita

Andlisis delos
problemas fuera
dela
arganizacion

iZomprension de
problemas de la
organizacion

Anélisis de
problemas de la
organizacion

Flanificacian y
arganizacidn

Delegacion

Desarollodesus

Autoridad sohbre

Control subaordinados Sensibilidad Individuos
Hocaacri%rlwiggra el Megociacian Tenacidad Autorgi]crifsc?obre
Sentido comun Zreatividad Toma de riesgos Decision
Cirr]égrgii Eﬂci:ugqug Energia Apertura a otros Iniciativa

profesionales Intereses
Toleerstrrwggia @l Adaptabilidad Independen cia Motivacion

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2.2. CLASIFICACION DE SUPRACOMPETENCIAS:

Cabe destacar ademas la clasificacion que ella denomina como “supracompetencias”, las
cuales se entienden como aquellas competencias de caracter universal para cargos

jerarquicos superiores:

Figura N° 6.4: “Supracompetencias segun Levy-Lebonyer”.

Supracompetencias

Orientacidn a

Intelectuales Interpersonales Adaptabilidad )
resultados
Perspectivas S ) Adaptabiilidad al P
estratégica Dirigir colaboradores medio Energia e iniciativa
Analisis y §ent|d0 — Persuacion == Deseos de éxito
comun
Planificaciony s Sensatez paralos
R — Decisién — .
organizacion negocios
| Sensibilidad
interpersonal
=i Comunicacion oral

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, para Levy-Leboyer (Levy-Leboyer, 1992) existe una estrecha relacion entre
las competencias de la empresa con las individuales, ya que las primeras estan
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compuestas en primer lugar por la incorporacion y coordinacion de las competencias
individuales de todo su personal, es por esto que las competencias son una base
fundamental para las personas, pero también para la empresa en las que se desempefian
éstas. En efecto, es posible identificar las competencias de los individuos aplicando
andlisis del desempefio, pero otro lado, las competencias de la organizacion son
reconocidas bajo la aplicacion de métodos como el andlisis de mercado y de evolucién de
los proyectos de la empresa.

6.3. Nadine Jolis.
6.3.1. CLASIFICACION DE COMPETENCIAS.

Segun Nadine Jolis (Jolis, 1998) existe una relacion entre las diferentes competencias, las

gue se presenta a continuacion:

Figura N° 6.5: “Relacion entre competencias”.

Competencias
tedricas

Competencias Competencias
practicas sociales

Competencias del OBRAR EN
conocimiento
e
PRACTICA

Fuente: Nadine Jolis (Jolis, 1998).

En base la figura anterior, por competencias précticas se entiende el proceso de

transformar la informaciéon o conocimiento adquiridos en una accion operativa, 0 bien,
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mejorar éstas acciones de manera eficiente. Ahora bien, por competencias tedricas hace
referencia a la conexién entre los saberes con la informacion alcanzada durante la
formacion. Por otro lado, se debe tener la aptitud de lograr una relacién con las demas
personas o un trabajo en equipo. Finalmente de la combinacién de las tres competencias
antes descritas se originan las competencias del conocimiento, las cuales implican
coordinar la informacién con el saber y el actuar, estableciendo una bldsqueda constante

de nuevas soluciones innovadoras para su aplicacion.

6.3. David Goleman.

La seleccién de personal ya no so6lo valora el coeficiente intelectual, si no por el contrario
cada vez es mas exigido el coeficiente emocional, o también conocido como inteligencia
emocional, la cual David Goleman define (Goleman, 1999) como: “Manejar los
sentimientos de modo tal de expresarlos adecuadamente y con efectividad, permitiendo
que las personas trabajen juntas sin roces en busca de una meta comun”. En otras
palabras, es esencial en la actualidad poseer una complementacién entre el poder hacer
(en relacion a los conocimiento, entrenamiento y experiencia adquirida) con el querer
hacer (aptitudes tales como: motivaciéon al logro, asumir responsabilidad y actuar con
honestidad), ya que en conjunto estas competencias incrementan la productividad, lo que

permite una mayor valoracion y satisfaccion del trabajo que se desempenia.

6.4. Don Hellriegel, Susan Jackson y John Slocum.

Las competencias segun Don Hellriegel, Susan Jackson y John Slocum (Hellriegel,
Jackson, & Slocum, 2009): “Son el conjunto de conocimientos, habilidades,
comportamientos y actitudes que debe poseer un administrador para ser efectivo en una

amplia gama de puestos gerenciales y dentro de distintos marcos organizacionales”.
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6.4.1. COMPETENCIAS GERENCIALES CENTRALES

Las competencias que se encuentran en esta categoria y son de mayor importancia:
competencia para la comunicacion, competencia para la planeaciébn y gestion,
competencia para el trabajo en equipo, competencia para la accion estratégica,
competencia multicultural y competencia para la autoadministraciéon. A continuacion se

tratara con mas detalle cada una de estas.

6.4.1.1. Competencia para la comunicacion: Segun los autores Don Hellriegel,
Susan Jackson y John Slocum (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2009) definen este tipo de
competencia gerencial como "se refiere a su capacidad para transferir e intercambiar
informacion con efectividad, de modo que ésta pueda ser entendida”. Esto quiere decir
gue no basta con tener la capacidad de emitir un mensaje, sino que es necesario que sea
claro lo que se quiere comunicar para que asi el receptor de este pueda comprender

exactamente lo que se queria transmitir.

Es importante sefialar que la comunicacién va mas alla del medio que se esté empleando,
tal vez impligue tener una conversacion, preparar algin documento por escrito, participar
de distintas reuniones, dar algun discurso frente a una audiencia, entre otras. En base a lo
anterior, el proceso comunicativo implica ademas de hablar, escribir y escuchar, observar
el lenguaje corporal de las personas, ya que muchas veces esto dice mas que mil

palabras si se captan las sefiales que modifican el significado de lo que se esta diciendo.

La competencia para la comunicacion estd compuesta de tres dimensiones para el buen

desempefio de un administrador, y estos son:

a. La comunicacion informal: Fomenta la comunicacion bilateral, con lo que se puede
obtener una retroalimentacion inmediata respecto a la comprensién del mensaje emitido,

siempre cuando emisor y receptor se sepan escuchar mutuamente.

Ademas, en este tipo de comunicacion, se tiene conciencia de los sentimientos de otros al
momento de elegir el mensaje de manera que se trata de evitar que este dafie al receptor

en cuestion.
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Finalmente, crea relaciones interpersonales sélidas debido a que como esta comunicacion
no obedece a ningun tipo de reglas establecidas en cualquier organizacion es mas libre y
existen cddigos propios entre emisor y receptor.

b. La comunicaciéon formal: Se utiliza para informar a las personas de actividades o
hechos importantes y mantenerlas al dia con la situacién de algun proyecto en curso. El
medio mas comun a nivel organizacional para canalizar esta informacion es la realizacion
de presentaciones publicas persuasivas de alto impacto, aunque también se recurre a la
elaboracion de boletines y comunicados que deben ser escritos en forma clara, concisa y
efectiva para que se entienda lo que se quiere decir.

C. Negociacion: Tal como su nombre lo indica, se busca negociar con efectividad, a

nombre de un equipo determinado distintas materias referentes a roles y recursos.

Cabe mencionar que quien esta a cargo de este proceso, debe tener la habilidad para
desarrollar relaciones y ejercer influencia a los niveles superiores dentro de la empresa,
como también, tiene que aplicar acciones contundentes y justas cuando maneja a

subordinados problematicos.

Para finalizar, si no se tiene la capacidad de expresar las ideas, ni de entender a otros por
medio de la comunicacion, entonces tampoco se podra aplicar las otras competencias de
forma exitosa para desempefiar las distintas tareas en cualquier entidad ni menos para

dirigir grupos de personas que se puedan tener a cargo.
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Figura N° 6.6: “Aspectos relevantes de la competencia para la comunicacién”.

Comunicacion
Informal

Fuente: Elaboracion propia.

6.4.1.2. Competencia para la planeacion y gestion: Segun Don Hellriegel, Susan
Jackson y John Slocum (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2009): “Implica decidir cuales
tareas se deben desempefiar, coOmo se hardn, asignar recursos que permitan su

desempeno y, después, monitorear su avance para asegurarse de que sean realizadas”.
Dentro de las actividades que incluye el desarrollo de esta competencia se encuentran:

a. Recoleccién de informacion, analisis y solucion de problemas: Aqui se obtiene una
panoramica general con la informacion recolectada, con la cual se logran identificar

sintomas, problemas y posibles alternativas de solucion.

Frente a la deteccién de algun problema, si se tiene toda la informacién al respecto, se
podran tomar decisiones oportunas y evitar que éste siga proliferandose.

Por otro lado, también asume riesgos calculados y anticipa las consecuencias que puede

conllevar la toma de alguna decision drastica a nivel organizacional.
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b. Planeacion y organizacién de proyectos: Se preparan planes y calendarios para
alcanzar las distintas metas propuestas con eficiencia. Dentro de la preparacién de estos
planes, se clasifican las tareas a realizar por orden de prioridad, delegando
responsabilidades en el cumplimiento de cada una de ellas y ademas se determinan,
obtienen y organizan los recursos necesarios para el correcto desempeiio de las distintas
tareas.

C. Administracion del tiempo: Se trata de manejar varios asuntos y proyectos a la vez,
pero sin que estos se dispersen demasiado en cuanto a contenido. Esto se realiza
mediante un programa en el cual se monitorean los distintos proyectos y se hacen las
correcciones necesarias referente al cumplimiento de los plazos, si estos no son

cumplidos.

Dentro de los objetivos fundamentales de esta tarea se encuentra lograr trabajar con
eficiencia a pesar de la presion del tiempo, es decir, que este Ultimo no sea una limitante

para alcanzar el éxito.

d. Elaboracién de presupuestos y administraciéon financiera: Se tiene conocimiento a
cerca de flujos de efectivo, presupuestos, informes financieros y anuales, de manera tal
que se utiliza esta informacion como base en la toma de decisiones, por lo cual se llevan

registros exactos y completos de la informacion financiera.

La importancia del desarrollo de esta competencia va mas alla de la aplicacién en
cualquier empresa, puesto a que las actividades definidas anteriormente son de aplicacion

general y son Utiles para nuestra vida personal.
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Figura N° 6.7: “Dimensiones de la competencia para la planeacion y gestion”.

Elaboracion de
presupuestosy
administracion
Administracién financiera.
deltiempo
Planeaciény
organizacion
de proyectos
4 Recoleccion de
informacién, analisis y
soluciénde problemas.
Fuente: Elaboracion propia.
6.4.1.3. Competencia para el trabajo en equipo: Para el correcto desarrollo de

esta competencia, es necesario que la organizacion y sus miembros sean capaces de
realizar grandes tareas, distribuidos en grupos pequefios de trabajo en forma coordinada
obteniendo una responsabilidad conjunta por el cumplimiento de estas. El requerimiento
de esta capacidad se fundamenta a raiz de una serie de estudios que revelan que la
existencia de los equipos mejora el servicio al cliente, al mismo tiempo que disminuye el

ausentismo y aumenta la productividad.

Segun los autores Don Hellriegel, Susan Jackson y John Slocum (Hellriegel, Jackson, &
Slocum, 2009) el trabajo en equipo es una competencia que implica asumir el liderazgo en
algunas ocasiones, apoyar a los que estdn como lideres en otras y colaborar en otros
elementos de la organizaciébn en proyectos en los cuales ni siquiera existe un lider

designado para el equipo.
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Desde la perspectiva gerencial lo anterior se puede evaluar la existencia o no de esta
competencia en el desarrollo de las siguientes tareas, segun Don Hellriegel, Susan
Jackson y John Slocum (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2009):

a. Disefiar equipos en forma correcta: Para ello se debe tener la capacidad de
formular objetivos claros que inspiren el desempefio de los miembros de cada uno de los
equipos, asi como también, realizar una correcta elecciéon de quiénes compondran cada

uno de ellos teniendo en cuenta el valor de diversas ideas y habilidades necesarias.

b. Crear un entorno de apoyo: Lo ideal es que los trabajadores que componen
equipos de trabajo, tengan la autoridad para actuar con base en su mejor opinién, sin que

sea necesario recurrir a la autorizacion del lider del equipo o gerente del proyecto.

c. Administrar la dinAmica del equipo: Para lograr esto, se necesita conocer las
fortalezas y debilidades de los integrantes de cada grupo de trabajo para utilizarlas en

beneficio del objetivo final.

Figura N° 6.8: “Factores determinantes del trabajo en equipo”.

Crear un entorno

de apoyo.

Administrar la
dinamica del
equipo.

Disefiar equipos en

forma correcta.

Fuente: Elaboracion propia.
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6.4.1.4. Competencia para la accidon estratégica: Segun lo planteado por Don
Hellriegel, Susan Jackson y John Slocum (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2009) “Consiste
en comprender la misién general y los valores de la organizacién, y en garantizar que las
acciones de los empleados coincidan con ellos”. Esto se hace necesario debido a que
dentro de las distintas empresas todas las acciones deben ir dirigidas al cumplimiento del
plan estratégico creado por cada una de ellas.

El correcto desarrollo de esta competencia implica que los gerentes desemperfien las

siguientes actividades en forma simultanea:

a. Conocimiento de la industria: Esto creara la capacidad de poder identificar de
manera oportuna las amenazas y oportunidades del entorno y, ademas, favorece la
constante actualizacion sobre los movimientos de la competencia para enfrentarlos de

mejor forma.

b. Conocimiento de la organizacion: Es necesario también conocer las
preocupaciones de los stakeholders internos para poder atender de manera eficiente a
sus demandas, las fortalezas y limitaciones de la estrategia de los negocios y las distintas

competencias distintivas de la organizacion.

C. Emprender acciones estratégicas: Significa crear metas tacticas y operativas que

contribuyan con la ejecucion de las distintas estrategias planteadas.

Figura N° 6.9: “Actividades que deben desempenarse para desarrollar la competencia

para la accion estratégica”.

Emprender

Conocimiento de la Conocimiento de la acciones

industria. organizacién.
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Fuente: Elaboracion propia.
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6.4.1.5 Competencia multicultural: Cuando los autores Don Hellriegel, Susan Jackson y
John Slocum (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2009) se refiere a la aplicacion de esta
competencia, indica “es cuestion de conocer, comprender y responder a las diversas
politicas culturales y econémicas que se presentan en distintos paises”. Principalmente
esta competencia se basa en la idea de que hoy en dia tanto las empresas como los
mercados a los cuales apuntan se encuentran en un contexto donde la globalizacion es
un fendmeno atingente y no basta con conocer la cultura del lugar geografico donde las
personas se desenvuelven comdnmente, ya que de ser asi quedan fuera de las distintas

oportunidades que las diversas culturas pueden ofrecer.

En base a lo anterior, la existencia de la competencia multicultural se vera reflejada si es

posible dominar las dos dimensiones de ella, y estas son:

a. Conocimiento y comprension de diversas culturas: Lo mas importante es poner
énfasis en la cultura de los proveedores o quienes forman parte de los mercados
emergentes donde se visualizan los futuros negocios de la entidad. Para ello es

necesario, por ejemplo, dominar mas de un idioma para poder expresarse correctamente.

b. Apertura y sensibilidad culturales: Para ello es primordial tener claro que la cultura
marca una diferencia en el modo de pensar y actuar de las personas y es necesario

analizar la forma en que podria influir la propia en el actuar de otra.
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Figura N° 6.10: “Componentes de la competencia multicultural”.
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Fuente: Elaboracion propia.

6.4.1.6. Competencia para la autoadministracion: Se centra en que cada persona se
encarga de su propio desarrollo y, al mismo tiempo, asume la responsabilidad de sus

actos en el trabajo y fuera de él.

Dentro de las dimensiones més importantes para el desarrollo de la autoadministracion,

se encuentran:

a. Integridad y conducta ética: La importancia de este aspecto se vislumbra desde el
momento cuando se realiza el reclutamiento de trabajadores en una empresa, puesto que
es un factor preponderante a la hora de decidir a quién contratar, de manera que se sea
concordante la conducta de la nueva contratacion con los valores por los que la
organizacion se destaca. Asimismo, las personas que poseen estos atributos, estan
dispuestas a asumir sus errores y pedir las disculpas pertinentes cuando sea necesario,
por lo que asumen la responsabilidad de ellos.

b. impetu y entrega personales: En este sentido, las personas se destacan por
perseguir constantemente la responsabilidad, ser ambiciosas, lo que provoca una
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motivacion especial orientada al logro de objetivos; esto a su vez conlleva que sean
perseverantes al momento de verse enfrentadas a situaciones adversas, teniendo la

capacidad de resurgir posterior a ellas.

Cabe destacar que estas caracteristicas son Utiles cuando alguien trata de innovar y se
propone realizar algo nuevo, o cuando se sufren fracasos y percances en la consecucion

de alguna meta.

C. Equilibrio de la vida laboral y personal: Se debe dar esta condicion de tal forma
gue no se descuide ningun aspecto de la existencia de las personas. Esto implica tener un
cuidado especial, tanto en el aspecto fisico y mental para asi crear vias de escape frente

a las distintas situaciones de frustracion y estrés en que se puede ver envuelta.

Finalmente, quien logra este equilibrio evalla y determina los objetivos para su vida

personal y los que tienen relacién con el trabajo.

d. Conciencia de si mismo y desarrollo: Incluye el aprendizaje relacionado con las
tareas, que producira un efecto directo en beneficio del desempefio en el empleo actual y
el aprendizaje de uno mismo, que contribuird a la toma de decisiones mas sabias
respecto a los tipos de empleos que hacen sentir mas cdmodo y que realmente la persona

disfruta desempefiar.

Figura N° 6.11: “Dimensiones de la competencia para la autoadministracion”.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla N° 6.1: “Tabla resumen 6 competencias gerenciales”.

COMPETENCIA

Comunicacioén

DIMENSIONES

Informal

EXPLICACION

Fomenta la comunicacion bilateral,
obteniendo una retroalimentacion
inmediata.

Tiene conciencia de los

sentimientos de los demas y crea

relaciones sélidas entre las
personas.

Formal

Mantiene informada a las personas
sobre acontecimientos importantes.

Se realiza mediante presentaciones
publicas persuasivas de alto
impacto o boletines y comunicados
escritos de forma clara y breve.

Negociacién

Busca llegar a acuerdos a nombre

de un equipo determinado distintas,

en materias referentes a roles y
recursos.

La persona a cargo, tiene la
habilidad para desarrollar
relaciones y ejercer influencia a los
niveles superiores dentro de la
empresa.

Planeacion y gestién

Recoleccién de
informacién, analisis y
solucién de problemas.

Se logra identificar sintomas,
problemas y posibles alternativas
de solucidn.

Toma decisiones oportunas y se
asumen riesgos calculados.

Planeacién y
organizacién de
proyectos.

Se preparan planes y calendarios
para el logro de metas.

Clasificacion de las tareas a
realizar por orden de prioridad.

Determina, obtiene y organiza los
recursos necesarios para el
correcto desempefio.

Administracion del
tiempo.

Se trata de manejar varios asuntos
y proyectos a la vez, sin que estos
se dispersen demasiado.

El objetivo es trabajar con
eficiencia a pesar de la presion del
tiempo.

Elaboracion de

presupuestos y

administracién
financiera.

Se tiene conocimiento y registros
exactos a cerca de flujos de
efectivo, presupuestos, informes

financieros y anuales.
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Trabajo en equipo

Disefio de equipos.

Se debe formular objetivos claros y
realizar una correcta eleccion de
quiénes compondran cada equipo.

Definir las responsabilidades y
tareas del equipo completo en
forma adecuada.

Creacién de un entorno
de apoyo.

Lo ideal es que exista un entorno
en el cual se brinden
reconocimientos, elogios y
recompensas cuando se cumple
con las metas.

El lider actia como entrenador,
consejero y mentor, siendo
paciente con los miembros de
equipo mientras aprenden.

Administracion de la
dinamica del equipo.

Es necesario conocer las fortalezas

y debilidades de los miembros del

equipo para saber gestionarlas en
el momento adecuado.

Multicultural

Conocimiento y
comprension de
diversas culturas.

Principalmente aquellas en donde
se ubican los proveedores o las
que tienen mercados emergentes
para la empresa.

Considera el efecto que los hechos
globales tienen en la empresa.

Es un requisito esencial el manejo
de més de un idioma.

Apertura y sensibilidad
culturales

Reconoce que la cultura marca una
diferencia en el modo de pensar y
actuar de las personas.

Posee la sensibilidad para
reconocer las sefiales culturales y
ademas se tiene la habilidad para

adaptarse con rapidez a nuevas
situaciones.

Accion estratégica

Conocimiento de la
industria.

Capacidad de identificar de manera
oportuna oportunidades y
amenazas del entorno.

Se mantiene informado de las
acciones de sus competidores y
socios estratégicos.

Conocimiento de la
organizacion.

Conoce los temas que mantienen
preocupados a los stakeholders.

Conoce las competencias
distintivas de la empresa, de
manera que las estrategias a

implementar sigan la misma linea.
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Emprender acciones
estratégicas.

Significa crear metas tacticas y
operativas que contribuyan con la
ejecucion de las distintas
estrategias planteadas.

Reconoce y aborda los desafios
gue las estrategias alternativas
plantean.

Integridad y conducta
ética.

Principalmente destaca en las
personas que estan dispuestas a
asumir sus errores y aceptan la
responsabilidad de sus actos.

Tienen normas personales muy
claras y, al mismo tiempo,
intransigentes.

impetu y entrega
personales.

Persiguen constantemente la
responsabilidad y son ambiciosos,
lo que provoca una motivacion
especial orientada al logro de
objetivos.

Es perseverante ante los
obstaculos y resurge después de
los fracasos.

Autoadministracion

Equilibrio de la vida
laboral y personal.

Implica tener un cuidado especial,
tanto en el aspecto fisico como
mental, para asi crear vias de
escape frente a las distintas
situaciones de frustracion y estrés
en que se puede ver envuelta una
persona.

Evallia y establece las metas para
su vida y las relacionadas con el
trabajo.

Conciencia de si mismo
y desatrrollo.

Incluye el aprendizaje relacionado
con las tareas, que producira un
efecto directo en beneficio del
desempefio en el empleo actual.

Incluye el aprendizaje de uno
mismo, que contribuira a la toma de
decisiones mas sabias respecto a
los tipos de empleos que hacen
sentir mas cémodo y que realmente
la persona disfruta desempefiar.

Fuente: Elaboracion propia.
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6.5. Martha Alles.

Andlisis del concepto de competencia, basado en el realizado por Martha Alles (Alles,

Gestién por competencias, el diccionario, 2005)

Tabla N° 6.2: “Analisis del concepto de competencia segun la autora”.

Caracteristica subyacente

+Distingue a la competencia como parte transcendental de la personalidad , que puede
anunciar de antemano un comportamiento tanto para situaciones personales ,como

laborales.

Causalmente relacionada

*Quiere decir, que la competencia ocasiona o prevee el proceder y el desempefio del
individuo.

Estandar de efectividad

*La competencia representa una forma real de revelar quién realiza sus labores correcta
o incorrectamente, medido en base a un criterio general o estandar establecido.

Fuente: Elaboracion propia.

Lo anterior, lleva a la conclusion de Martha Alles (Alles, Gestiobn por competencias, el
diccionario, 2005): “Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad,

devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de

trabajo.”
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Figura N° 6.12: “Conclusion del concepto de competencia de Martha Alles”.

Caracteristicas de
la personalidad

Se transforman en

(ompeignG

Desempeno

exitoso Comportamiento

Generan un

Fuente: Elaboracion propia.

6.5.1. COMPETENCIAS CARDINALES:

Son aquellas competencias elementales para el correcto funcionamiento de una empresa,
ademas se espera que estén presentes y se desarrollen en todo su personal. También
suelen llamarse competencias generales o genéricas, las cuales pueden convertirse en
especificas cuando se realiza un andlisis micro en la organizacion y se focaliza la atencion
en un puesto o un grupo de ellos.

Dentro de esta categoria se encuentra un gran numero de competencias que
presentaremos a continuacion, pero cabe destacar que cada empresa debera definir las
mas adecuadas de acuerdo a su visién, mision y valores.
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Figura N° 6.13:” Listado competencias cardinales”.

Compromiso Etica Prudencia Justicia
Fotaieza | | Oteniacional | | Orientaciona | | Calidad oo
Sencillez Adaﬁ%t:r?qig%ad Temple Perseverancia
Integridad Iniciativa Innovacion Flexibilidad

Empowerment Autocontrol IIZ;eSssérrgch)?] gg orggrqggggﬁal

Fuente: Elaboracion propia.

6.5.2. Niveles ejecutivos:

Los gerentes que se encuentran en este nivel se encargan de la definicion de metas,
politicas y estrategias de la empresa; es por esto, que dedican la mayor parte de su
tiempo a realizar tareas de planeacion y direcciéon, y al mismo tiempo, una menor
proporcidon de éste a controlar el trabajo de sus subordinados. Se caracterizan por estar
sujetos a constantes presiones, exigencias y una agenda estrecha llena de actividades
propias de su cargo. Ademas, deben ser capaces de reaccionar en forma oportuna frente
a crisis que pueden denostar la imagen de la organizacion, encargandose del area de

relaciones publicas.
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Figura N° 6.14:” Listado competencias de niveles ejecutivos”.

Desarrollo del

Modalidades de

Habilidades

equipo contacto mediaticas Liderazgo
Pesamiento Empowerment Dinamismo- Adaptabilidad
estrategico P energia P
Relaciones Orientacion al Trabajo en Orientacion a los
publicas cliente equipo resultados
Integridad Iniciativa Competencia
"del naufrago”

Fuente: Elaboracién propia.

6.5.3. Niveles intermedios:

Son los responsables de canalizar los objetivos de los gerentes del nivel ejecutivo hacia la
plana baja de la organizacion, de manera tal que el propdsito de ambos niveles sean
concordantes entre si. Para ello, deben transformar la estrategia de la empresa en
distintos planes de accién que seran aplicados al nivel operativo de ésta. También son los
encargados de fijar fechas al cumplimiento de metas de las distintas areas, determinar

criterios para evaluar el desempefio y decidir la distribuciéon de los recursos disponibles

hacia los distintos proyectos.
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Figura N° 6.15:” Listado competencias de niveles intermedios”.

Alta . . .
adaptabilidad- | | Colaboracion Ca}:lrlggg (;jel Dlgﬁrgrlsgo- Empowerment
flexibilidad ) g
Franqueza- o Iniciativa- :
confiabilidad- ';%g'#ggg autonomia- Liderazgo '\ggdc‘?)“rﬂggfos
integridad sencillez
Nivel de . . . L
compromiso- Orlecr;it:r(]:tlgn al Ig;'?g;%ﬂggoi Negociacién Comunicacion
productividad
Aprendizaje || Credibildad | | Trabajoen ||SEPagidaqee || Lo
continuo técnica equipo planificacion
< Adaptabilidad ; Pensamiento
Innovacion al cambio Perseverancia Temple analitico
Desarrollo
Impacto e estratégico de : o
influencia TeCUISOS Integridad Flexibilidad Autocontrol
humanos
Conciencia Pg?%?%’?gg'r?n Aprendizaje Credibilidad Trabajo en
organizacional P la claridad y continuo técnica equipo

Capacidad de
organizacion y
planificacion

Competencia
"del naufrago”

Fuente: Elaboracion propia.

6.5.4. Niveles iniciales:

En este nivel se identifican a los responsables directos de la producciéon de bienes o

servicios segun el rubro de la organizacién, los cuales actian como enlace entre el area
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operativa de cada division y los otros departamentos de la empresa. Por ende, los cargos
de este nivel requieren personas que posean una vasta experiencia en materias técnicas,
para lograr transmitirlas al personal que se tenga a cargo las tareas y supervisar su
cumplimiento diariamente.

Figura N° 6.16:” Listado competencias de niveles iniciales”.

Alta G . -
i Habilidad L Dinamismo-
adaptabilidad- : Responsabilidad »
flexibilidad analitica energia
: Franquez- : Iniciativa-
Tolerger;%e’l]a la confiabilidad- Trgbﬁjio c()an autonomia-
P integridad UIR sencillez
Liderazgo Modalidades de comBIr%Irg?s e Orientacion al
contacto productividad cliente
Conciencia Impacto- Pensamiento
Autocontrol organizacional influencia analitico
Preocupacion por
elordeny la
claridad

Fuente Elaboracion propia.
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ANEXO N°7: “ESTRUCTURA ENTREVISTA DE CASO DE ESTUDIO”.

) Identificacion

Nombre:
Cargo:

Duracion en el cargo:

Estudios:
1)} Estructura de preguntas.
1) ¢ Tiene algun conocimiento sobre el principio de Peter?

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia”.

2) ¢, Cudles son las acciones empleadas, cuando se identifica una persona que no
realiza de forma eficiente su trabajo?

3) ¢, Cree que es conveniente evaluar por competencias? ¢,Por qué?

4) .Se realizan evaluaciones de desempefio por competencias? ¢Con qué
frecuencia?

5) Cuando la gente es contratada ¢ Pasa por un periodo de prueba?

6) ¢, Cual es el procedimiento cuando surge un cargo vacante? ¢Se da preferencia a
funcionarios recomendados? ¢,Cual es el criterio de seleccién utilizado?

7 ¢,Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para
contribuir al cumplimiento de la misién?¢Estan establecidas y son conocidas por los
trabajadores y/o postulantes al cargo?

8) ¢Realizan capacitacion a sus trabajadores? ¢Con qué frecuencia? ¢Tienen
caracter de obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacion?

9) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cuales son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

10) Podria relatarnos algun caso donde usted ha podido vislumbrar el Principio de

Peter.
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ANEXO N°8: “ENTREVISTAS A PERSONAL DE RECURSOS HUMANOS DEL
HOSPITAL DE QUILPUE”.

Entrevista N°1

Nombre: Carla Riquelme.
Cargo: Jefa de capacitacion, formacion y seleccion, Hospital de Quilpué.
Titulo: Psicologa.

Experiencia en el cargo: 3 afios.

1) ¢Tiene algln conocimiento sobre el "Principio de Peter"?
No.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de
incompetencia”.

2) ¢Cuales son las acciones que se emplean cuando se identifica una persona que no realiza
de forma eficiente su trabajo?

Bueno por mi formacion y como veo todas las personas que ingresan a la institucién tengo que
basarme mucho en los perfiles de las personas ¢ya?... y en los perfiles del cargo al cual se orienta
la persona. De acuerdo a eso se, la persona se deriva al lugar donde creemos que posee las
mayores competencias ¢ya?...en el caso de que esta persona vemos que no esta funcionando
adecuadamente en el puesto donde esta, hay un procedimiento ¢ ya?. Lo primero es conversar con
esta persona y ver si efectivamente no estd funcionando en el puesto de trabajo pueden haber
varios factores, por ejemplo, pueden haber problemas personales que la estdn afectando y eso
tenemos que considerarlo, puede haber efectivamente un tema de clima laboral involucrado en el
area entonces ahi tendriamos que entrar a evaluar, o factores...otros factores que no tengamos
considerados nosotros. Como acé el despido no es muy comun generalmente cuando se observa
alguien que no realiza sus labores como corresponde, se procede a trasladar esta persona a otro
centro asistencial donde las condiciones estén a favor del funcionario.

3) ¢Crees gque es conveniente evaluar por competencias a los trabajadores?

Si. Actualmente las competencias son lo que nos permite a nosotros definir las habilidades de la
persona. Las competencias es algo que estan “de moda” por decirlo asi hace algunos afios, en el
fondo estd como de moda evaluar por competencias y hablan mucho de la evaluacion por
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competencias, el tema es que generalmente no lo hacemos personas aptas para eso, en este
caso psicologos. Actualmente se estan metiendo otras disciplinas como, por ejemplo, ingenieros u
otras profesiones en el area de evaluacion, lo cual no sé si cuentan con las competencias ellos
para realizar estos filtros. Creo que hay una preparacién antes, pero como se esta trillando el tema
de las competencias la gente dice: “Ah evaluemos por competencias” y si tu le preguntas ;qué es
una competencia? No saben. Entonces se habla mucho de las competencias como te digo, pero no
se ha trabajado, en Chile no hay ninguna institucién que actualmente cuente con una evaluacién
de competencias real. O sea se pueden hacer filtros o entrevistas, pero no por competencias. Es
por esto que en el hospital no se realizan evaluaciones de desempefio por competencias, debido a
que somos una institucién burocratica y nos falta mucho todavia para llegar a eso. Se realizan
evaluaciones por competencias mediante la entrevista psicolaboral, pero las evaluaciones del
desempefio en si van por otra area.

4) ¢Ponen a prueba a sus trabajadores una vez contratados? (Periodo de induccién).

Si, generalmente acd hay varias modalidades contractuales. La primera instancia son los
reemplazos, debido a que aqui se prueba a las personas. El entrar a trabajar al Hospital de Quilpué
con un contrato implica un proceso m4&s engorroso que es una postulacion o posicion de
antecedentes para postular a un cargo vacante y ahi pasa por varias etapas, es un proceso
complejo que es el proceso de seleccibn que tenemos nosotros y en base a eso si la primera
contratacion se realiza por una instancia de tres meses donde se evalla si la persona sirve 0 no en
base al perfil identificado.

5) ¢Cual es el procedimiento cuando existe un cargo vacante? ¢Existe preferencia por
funcionarios recomendados? ¢ Cudl es el criterio de seleccion?

Hay un procedimiento estandarizado por parte de esta unidad, ya que es bastante largo. Se inicia
con el reclutamiento, posterior a ello hay un analisis curricular...el reclutamiento dura alrededor de
dos semanas, es externo, interno y todo lo que implica la red de servicio de salud Vifia del Mar-
Quillota. Después de que se difunde y se hace el reclutamiento viene el andlisis curricular, después
del analisis curricular viene la evaluacion psicolaboral, después de esta viene una entrevista con la
comisién del establecimiento que esta representada por los jefes de este cargo vacante, la
subdireccion de recursos humanos y un representante del Director del Hospital. Luego de esa
etapa quedaria una terna, se supone...y esa terna es entrevistada por el Director y es él finalmente
quien decide a quien dejar en el cargo vacante.

6) ¢Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para contribuir
al cumplimiento de la mision? ¢ Estan establecidas o son conocidas por los trabajadores en
los respectivos cargos?

Sale en el perfil del cargo las competencias que se requieren para cada uno de ellos, aunque no sé
si serian competencias transversales, ya que cada perfil tiene sus competencias distintivas, por
ejemplo, un técnico paramédico no necesitaria las mismas competencias que un auxiliar o un
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médico no necesita las mismas competencias que una matrona. Lo que si tenemos claro son los
valores de la institucion y eso es lo que nos orienta a cumplir nuestra misién y son el respeto, la
calidad, la transparencia siempre orientado al usuario que es nuestra principal mision y el giro del
negocio que es en el fondo la salud en este caso.

7) ¢Realizan capacitacion a sus trabajadores? ¢Con qué frecuencia? ¢ Tienen caracter de
obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacién de por medio?

Si. Nosotros, en este caso yo como jefa de capacitacion, anualmente tenemos que generar
capacitaciones en base a los lineamientos estratégicos que nos manda el Ministerio. Las
capacitaciones comienzan a partir de marzo y terminan en diciembre. Mensualmente se pueden
hacer dos o tres capacitaciones y anual bordean las 39 o 40 capacitaciones, generalmente son
transversales y algunas mas especificas como podemos nombrar RSP. Pero si se capacita
constantemente a los funcionarios, ya que ellos como parte de ser funcionarios ellos tienen que
capacitarse cada cierto tiempo y tener ciertas horas en su hoja de vida que en este caso a los
profesionales se les pide que cumplan con 110 horas cada tres afios y a los no profesionales de la
ley 18 son 40 horas anuales lo que equivale a dos cursos al afio, debido a que los cursos
generalmente duran 21 horas pedagdgicas. Ahora bien respecto del caracter de obligatoriedad, si
la jefatura considera, por ejemplo, que es una capacitacion de RSP y es un técnico paramédico
que no la posee tiene que capacitarse de todas maneras, es aqui donde la jefatura tiene la
obligacién de decirle al funcionario que asista. Todas las capacitaciones tienen evaluacion, ya sea
practica o tedrica para ser validada.

8) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cudles son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

Yo no tengo la cifra exacta, pero generalmente las licencias aci estan medidas en base a un
porcentaje que nosotros no podemos pasar un cierto porcentaje de dias de ausentismo. Las
licencias acd generalmente son por alguna enfermedad no invalidante, generalmente
enfermedades basicas como resfrios y todo eso. Nosotros también consideramos las licencias
meédicas de pre y post- natal por ejemplo...todo eso a nosotros nos da un promedio de dias de
ausencia, generalmente son por causas menores las licencias no hay algo complejo.

9) ¢Podrias relatarnos algtin caso donde se ha podido vislumbrar el “Principio de Peter”?

Puede ser que en algunos casos, no sé€ si especificamente puedan ser personas que han
ascendido, pero si considero que en algunos puestos dentro de esta cultura, puede ser que la gene
se acostumbra a cierto nivel de funcionamiento y no se esmera por realizarlo mejor o de una mejor
manera, creo que en ese sentido si puede haber un estancamiento en relacion a la misma persona,
hay una limitante personal que es culturalmente cuando evaluamos esto a nivel organizacional, la
gente siempre dice: “siempre lo hemos hecho asi, ¢por qué tengo que hacerlo de otra manera?”.
Con todo el tema que estamos viendo de acreditacion para la calidad, nos hemos encontrado con
varios procesos de estancamiento que van en esa direccion. Den el fondo la gente no quiere hacer
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ciertos procedimientos o llenar ciertos documentos que nosotros les presentamos porque dicen
que es mas pega, es mas carga para mi...entonces no ven la mejora, les cuesta ver el beneficio y
la mejora continua y...la vision compartida que es algo que cuesta a veces aunar aca, el ¢para
dénde vamos? Y el trabajo en equipo tal vez, mas bien coordinado. No sé si hay algin caso en que
yo pudiera verificar que la persona se estanca...si puede ser que en algunos casos tal vez no
puede seguir ascendiendo porque aca como es una estructura vertical y ademas somos una
organizacién burocratica que esta por cargo, que esta por estamento a veces tu llegas a un nivel y
te das cuenta de que tal vez no puedas llegar porque hay alguien arriba y a ese alguien no lo van a
mover o porque ya no te queda donde mas avanzar en tu area y eso puede ser también un
proceso que te atrapa.

Entrevista N°2

Nombre: Evelin Gonzéles.
Cargo: Secretaria seleccion, bienestar y psicélogo, Hospital de Quilpué.
Estudios: Cursando actualmente psicologia.

Experiencia en el cargo: 1 afio y 6 meses.

1) ¢Tiene algun conocimiento sobre el Principio de Peter?
Si, tengo la idea pero no conocia exactamente el principio.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia’.

2) ¢Cuales son las acciones empleadas, cuando se identifica una persona que no realiza de
forma eficiente su trabajo?

En primera instancia se le avisa a la persona dando la oportunidad para realizar cambios, y si aun
asi no cumple se desvincula.

3) ¢Cree que es conveniente evaluar por competencias? ¢ Por qué?

Si, es conveniente para tener un medidor, indicador del cumplimiento de objetivos y tareas.

4) ¢Se realizan evaluaciones de desempefio por competencias? ¢ Con qué frecuencia?
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Si, se realiza cada seis meses a cada funcionario se aplican las calificaciones, donde se mide el
cumplimiento de las funciones y todos los ambitos del cargo, como por ejemplo la ortografia,
puntualidad, responsabilidad, si se cumple con las labores asignadas, etc.

5) Cuando la gente es contratada ¢ Pasa por un periodo de prueba?

Si, estan a prueba por un mes aproximadamente, pero la mayoria queda en el puesto, es mas, en
algunas oportunidades se mantiene a gente por la urgencia de ocupar el cargo aunque su
desempefio en el periodo de prueba fuera deficiente.

6) ¢Cual es el procedimiento cuando surge un cargo vacante? ¢Se da preferencia a
funcionarios recomendados? ¢ Cual es el criterio de seleccion utilizado?

Se hace un llamado a concurso y posicion de antecedentes, lo que se publica en internet y también
se realiza un ordinario que se distribuye en toda la red de salud, como llamado interno, luego se da
un plazo estimado para la recepcién de curriculum por via del correo institucional o por oficina de
partes, mas los recepcionados por el portal en los que se publicé la oferta. Se juntan todos los
curriculum y se selecciona una comisién integrada jefatura y subdireccién para la revisién de estos,
a los seleccionados se les informan las condiciones del puesto y si quieren continuar con el
proceso, pasando por las entrevistas psicolaboral y test psicoldgicos, los que queden del filtro
pasan a la entrevista con la comision, se le entrega una terna al subdirector quien decide. En
cuanto a la preferencia por algun funcionario, en el Ultimo tiempo se han dado caso de personas
con cierta preferencia y facilidad para el ascenso.

7) ¢Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para contribuir
al cumplimiento de la misién?¢ Estan establecidas y son conocidas por los trabajadores y/o
postulantes al cargo?

El trabajador debe ser responsable, proactivo, enérgico y en general que sea multifuncional, que
sea capaz de desarrollarse en cualquier situacion. No son conocidas por todo el personal, pero es
cada uno el que sabe como debe desarrollarse en el hospital, viendo el ritmo de trabajo y las
competencias que necesita.

8) ¢Realizan capacitacion a sus trabajadores? ¢Con qué frecuencia? ¢Tienen caracter de
obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacion?

Si, en promedio cuatro por mes y al afio dos capacitaciones son obligatorias, las que incluyen una
evaluacion de promedio.
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9) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cudles son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

Existe un alto porcentaje de licencias médicas, las causas mas frecuentes son estrés laboral por la
alta carga laboral.

10) ¢ Podria relatarnos algin caso donde usted ha podido vislumbrar el Principio de Peter?

Un caso en particular no conozco, pero si creo que la unidad es muy influyente en el desempefio,
ya que si no hay un trabajo en equipo o buen ambiente laboral, influye por sobre las ganas que se
posean y provocan angustia, donde los trabajadores finalmente deciden retirarse. Otra situaciéon
importante a destacar, es que si uno termina el turno a la hora que corresponde los comparieros
ponen mala cara u optan por una mala actitud, por el hecho de ellos quedarse en horas extras.

Entrevista N°3

Nombre: Bianca Koscina
Cargo: Administrativa capacitacion y secretaria, Hospital de Quilpué.
Estudios: Técnico judicial.

Experiencia en el cargo: 2 afios.

1) ¢Tiene algun conocimiento sobre el principio de Peter?
No tengo conocimiento del principio.
“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia”.,

2) ¢Cuales son las acciones empleadas, cuando se identifica una persona que no realiza de
forma eficiente su trabajo?

En el hospital se realizan calificaciones cada 6 meses por la jefaturas, lo que da resultado al
llamado mono, lo que mide constantemente el desempefio en todos los dmbitos, tanto el trabajo
realizado a la jefatura, el trato a las personas, el modo de hablar, etc. Las calificaciones si reflejan
el verdadero desempefio, ya que mi jefatura es detallista, ademas de conocer mis debilidades por
lo que trato de cambiarlas. También existen las anotaciones de mérito y demérito a tu hoja de vida,
pero al parecer son utilizadas en todas las personas que la merecen.
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3) ¢Cree que es conveniente evaluar por competencias? ¢ Por qué?

Si, desde mi punto de vista creo que es bueno que realicen una evaluacion, ya que de lo contrario
uno se estanca, siente que nada va a pasar y no hay un crecimiento personal, lo que puede servir
dia a dia o conseguir hacer carrera en otro lugar.

4) ¢ Se realizan evaluaciones de desempefio por competencias? ¢ Con qué frecuencia?

No lo sé. Sélo tengo conocimiento de las evaluaciones de desempefio cada 6 meses en todos los
aspectos del trabajo.

5) Cuando la gente es contratada ¢ Pasa por un periodo de prueba?
Si, la duracion depende de cada jefatura.

6) ¢Cual es el procedimiento cuando surge un cargo vacante? ¢Se da preferencia a
funcionarios recomendados? ¢ Cual es el criterio de seleccion utilizado?

El proceso es el siguiente: al existir un cargo vacante se llama a concurso a través, de una circular
u ordinario, el primero es interno para todo el personal del hospital y el ordinario es emitido en la
web para todos los hospitales y servicios de salud Quilpué y Quillotra. No creo que se dé
preferencia a un funcionario, si a los trabajadores del hospital ante las personas que concursen por
el ordinario. El criterio de seleccién depende del perfil del cargo vacante, el cual es analizado por la
jefatura y psicéloga.

7) ¢Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para contribuir
al cumplimiento de la mision? ¢ Estan establecidas y son conocidas por los trabajadores y/o
postulantes al cargo?

Un trabajador debe ser dinamico, resolutivo, buena disposicién, con ganas de aprender y saber
mas; como yo. Las competencias son conocidas por todos, pero va mas alla del conocimiento
cuando existen las ganas y un buen ambiente, la labor se realiza bien independiente del dinero.

8) ¢Realizan capacitacién a sus trabajadores? ¢Con qué frecuencia? ¢Tienen caracter de
obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacion?

Si, la frecuencia es de cuatro meses en el mes y cada curso dura dos dias, mas aquellos que
manda el servicio para funcionarios del hospital, que por lo general son dos en el mes, para los
cuales se envia un ordinario con cupos limitados, donde se da la facilidad y permisos para asistir.
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La mayoria de las capacitaciones son voluntarias, las que llevan una evaluacién y porcentaje de
asistencia.

9) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cudles son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

Alto nivel de ausentismo y presentacion de licencias. Segun mi opinién existe un abuso del
sistema, ya que, los dias de licencia son pagados en su totalidad, donde las causas mas
frecuentes son el estrés, lumbago, depresién por alta carga laboral. Donde los mismos
profesionales del hospital se otorgan licencia mutuamente, los matrimonios o bien asistir a la
unidad de emergencia se obtienen con facilidad hasta por un simple resfriado.

10) Podria relatarnos algun caso donde usted ha podido vislumbrar el Principio de Peter.
No podria relatar un caso en particular pero, creo que todo depende de la unidad y el ambiente de

esta, ya que si se trabaja con estrés uno se estanca y se opta por irse. De modo personal todo
depende de la motivacién y la paciencia para el buen desempefio del trabajo.

Entrevista N°4

Nombre: Francisco Silva
Cargo: Administrativo del &rea de personal, Hospital de Quilpué.
Titulo: Técnico de superior en administracién de empresas.

Experiencia en el cargo: 7 meses.

1) ¢Tiene algun conocimiento sobre el principio de Peter?
No, ninguno.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de
incompetencia’.

2) ¢Cuales son las acciones que se emplean cuando se identifica una persona que no realiza
de forma eficiente su trabajo?
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Con las calificaciones, ahi se puede ver las personas que no son eficientes en su trabajo en cuanto
a horario, en cuanto a desempefio. Por ejemplo el horario de entrada de cada trabajador se mide
con las marcaciones...No sé es que las supervisoras en si son las que estan mas cerca de ellos
son las encargadas de calificar a los funcionarios, entonces ellas son las que ven como se
comporta el funcionario en su trabajo. Eso es en si y ellos nos hacen llegar la informacion a la
unidad y nosotros les damos las notas que corresponden a cada funcionario y luego es una junta
calificadora quien pone la nota final.

3) ¢Crees que es conveniente evaluar por competencias a los trabajadores?

Yo creo que no porque no todas las personas tienen las mismas cualidades que otras, entonces yo
creo que deberia evaluarse de acuerdo a la motivacién del funcionario, no de acuerdo a las
competencias.

4) ¢ Se realizan evaluaciones de desempefio por competencias? ¢con qué frecuencia?

Por competencias no, pero si se evalla el desempefio una vez al afio.

5) ¢Ponen a prueba a sus trabajadores una vez contratados? (Periodo de induccion).

iClaro! Si no me equivoco tienen dos dias de capacitacion, tienen que hacer una cantidad de
papeles que son los examenes, el titulo, si sali6 de cuarto medio, los exdmenes de salud...En
definitiva, en el sistema publico para pasar a ser titular uno tiene que comenzar siendo contrata o
plazo fijo y luego hay que ganar un concurso para llegar a tener contrato indefinido en el hospital.

6) ¢Cual es el procedimiento cuando existe un cargo vacante? ¢Existe preferencia por
funcionarios recomendados? ¢ Cudl es el criterio de seleccion?

Lo que tengo entendido yo es que se da preferencia a los que ya han trabajado en el sector puablico
ante cualquier otro postulante. Esto quiere decir que dentro del mismo personal se da preferencia,
puesto a que se busca que ya tenga nocién de cdmo se trabaja en el sistema publico.
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7) ¢Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para contribuir
al cumplimiento de la mision? ¢ Estan establecidas o son conocidas por los trabajadores en
los respectivos cargos?

La verdad no creo que la misién sea conocida por la totalidad de los trabajadores, porque todos
tratamos de hacer nuestro trabajo lo mejor posible y nos olvidamos que la mision de este hospital
es tratar a los pacientes...y nosotros como unidad, generalmente, nunca pensamos en los
pacientes porque somos una unidad de apoyo al servicio clinico, entonces no creo que tengamos
la misién muy clara del hospital.

8) ¢Realizan capacitacion a sus trabajadores? ¢Con qué frecuencia? ¢ Tienen caracter de
obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacion de por medio?

Si, cada tres meses y son obligatorias y voluntarias segun se estime conveniente. Por supuesto
gue llevan una evaluacion de por medio.

9) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cudles son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

Es muy alto yo veo esa parte de las licencias médicas es muy alto y se repite generalmente con las
mismas personas. Respecto a las causas mas frecuentes te puedo decir por ejemplo que se divide
del uno al siete de acuerdo al tipo de licencia...y la mas comun es la uno que corresponde a
enfermedad. De ahi al detalle de la enfermedad no te puedo decir cuél es porque yo no tengo
acceso a la causal de la enfermedad, pero es enfermedad. Después yo creo que vendria como
segunda opcién la categoria de enfermedad de hijo menor de un afio que esa es como la segunda
causa méas frecuente de licencias médicas.

10) ¢Podrias relatarnos algtn caso donde se ha podido vislumbrar el “Principio de Peter”?

En verdad con lo que llevo aqui no he podido ver ese caso, pero si he visto gente que por ejemplo
lleva afios trabajando y ya esta en el grado tope en su cargo que si ya realiza su trabajo de forma
maés relajada, que ya no lo toman tan en serio como lo tomaban hace algunos afios de
servicio...Eso, pero no he visto un caso donde se podria decir que ascendié a un puesto mas
alto...En definitiva, la gente que ha trabajado muchos afios aqui y esta a punto de jubilarse ya no
se le ve con el mismo empefio que se veia en los afios anteriores y eso se puede traducir
claramente en una pérdida de motivacion.
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Entrevista N°5

Nombre: Jessica Salazar.
Cargo: Administrativo del area de personal, Hospital de Quilpué.
Titulo: Secretariado.
Experiencia en el cargo: 1 afio.

1) ¢Tiene algun conocimiento sobre el principio de Peter?
No.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de
incompetencia”.

2) ¢Cuales son las acciones que se emplean cuando se identifica una persona que no realiza
de forma eficiente su trabajo?

En realidad yo no he visto ningln caso asi especifico, pero a mi se me imagina que primero te
llama la atencion tu supervisora que es la persona que estd encargada de forma directa contigo,
después si ya sigue fallando la persona yo creo que pasa al siguiente escalén digamos en cuanto a
su jerarquia de jefe, le haran algun sumario, alguna cosa y ahi determinaran su sancion...claro si
sigue o se termina su contrato méas bien.

3) ¢Crees que es conveniente evaluar por competencias a los trabajadores?

No, porque no todos tenemos las mismas capacidades para hacerlo.

4) ¢ Se realizan evaluaciones de desempefio por competencias? ¢ con qué frecuencia?

No, que yo sepa no. Ahora bien, en cuanto a evaluacién de desempefio se realizan mediante las
calificaciones obtenidas, ya que eso muestra como estas desempefiandote. Pero no se evalla por
competencias, no lo veo como competencias...sino que va en cada uno, en su forma de ser y de
trabajar.

5) ¢Ponen a prueba a sus trabajadores una vez contratados? (Periodo de induccion).

iSil. Por lo general va a una evaluacion con la psicéloga, después le hacen una induccién digamos
de lo que se va a tratar su trabajo... y después se supone que la persona esta a prueba, si en este
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caso es reemplazo por el reemplazo que hacen, o si es por mas tiempo por un mes, dos meses le
van actualizando su contrato.

6) ¢Cual es el procedimiento cuando existe un cargo vacante? ¢Existe preferencia por
funcionarios recomendados? ¢ Cudl es el criterio de seleccion?

Es que yo creo que mas que “recomendado” se da a personas que a lo mejor pueden haber
trabajado aca...o sea no tanto recomendados por otras personas, sino que midiendo el desempefio
que ha tenido trabajando antes. Esto quiere decir que si hay un cargo vacante se llama a concurso,
donde se evallan las personas y ahi toman la determinacién respecto a quien sigue, pero asi de
decir no sé po yo te recomiendo a ti...no.

7) ¢Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para contribuir
al cumplimiento de la misién? ¢ Estan establecidas o son conocidas por los trabajadores en
los respectivos cargos?

No, no usamos como competencias de algo en si. Respecto a la misién del hospital la verdad es
que nosotros nos enfocamos més al personal del hospital, no somos tanto la clinica de afuera y
todo eso.

8) ¢Realizan capacitacion a sus trabajadores? ¢Con qué frecuencia? ¢Tienen caracter de
obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacion de por medio?

iSil, con bastante frecuencia. O sea nosotros hemos dado concursos para participar, o sea
CONCUrsos...cursos, pero es opcional. Hay algunos opcionales y otros a los que si te manda la jefa.
Es que no te podria decir o sea ellos informan y se realizan de acuerdo a las necesidades de las
distintas unidades del hospital. Lo que si, Gltimamente se estan utilizando bastante los cursos
virtuales, donde el funcionario debe cumplir con una cierta cantidad de horas conectados a una
plataforma en la web y finalmente debe rendir una evaluacion en base a los temas del curso. Ahora
bien, una vez aprobada esa evaluacion se hace entrega de un diploma a los funcionarios que es la
certificacién del curso que se va sumando a otros cursos que este pueda haber realizado para
cumplir con la meta establecida y asi poder ganar un bono por el cumplimiento de este requisito.

9) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cudles son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

No conozco la cifra exacta, pero podria decirte que alrededor del 40% de los funcionarios presenta
mucha licencia y dentro de las causas mas frecuentes se encuentran las de tipo 1 que hacen
referencia a distintos tipos de enfermedades que van desde un resfrio comUn hasta casos de
estrés laboral.
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10) ¢Podrias relatarnos algin caso donde se ha podido vislumbrar el “Principio de Peter”?

No, la verdad es que no conozco ninguno.

Entrevista N°6

Nombre: Nancy Ubilla.
Cargo: Administrativo, Hospital de Quilpué.
Estudios: Secretariado.

Experiencia en el cargo: 23 afos.

1) ¢Tiene algan conocimiento sobre el Principio de Peter?
No lo conozco.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia’.

2) ¢Cudles son las acciones empleadas, cuando se identifica una persona que no realiza de
forma eficiente su trabajo?

Primero se conversa con las personas se le informa que esta errado/a y le explica como tiene que
trabajar, en caso de una conducta reiterativa actla la jefatura quienes determinan el procedimiento
a seguir.

3) ¢Cree que es conveniente evaluar por competencias? ¢ Por qué?

En la administracién publica se realizan las calificaciones todos los afios, realizado por las jefaturas
directas. Son realizados cada cuatro meses informes, donde se le da a conocer al funcionario su
desempefio, teniendo la oportunidad de corregir los errores, en el tercer informe se dan a conocer
las precalificaciones realizadas por la jefatura directa e informadas a cada funcionario, finalmente
la junta calificadora verifica si las notas concuerdan con los informes y deciden se mantienen la
precalificaciéon o la modifican.

4) ¢Se realizan evaluaciones de desempefio por competencias? ¢ Con qué frecuencia?

No se realizan, las calificaciones encierran todo.

148



5) Cuando la gente es contratada ¢ Pasa por un periodo de prueba?

Si, por lo general llegan haciendo reemplazos y el periodo de prueba es uno o dos meses donde
se renuevan los contratos.

6) ¢Cual es el procedimiento cuando surge un cargo vacante? ¢Se da preferencia a
funcionarios recomendados? ¢ Cudl es el criterio de seleccion utilizado?

Se realiza el llamado a concurso, en donde no hay preferencialismo, ya que todo esta estipulado
en las bases.

7) ¢Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para contribuir
al cumplimiento de la mision? ¢ Estan establecidas y son conocidas por los trabajadores y/o
postulantes al cargo?

Depende del trabajo, pero destaco que no tenga los papeles manchados (certificado de
antecedentes), poseer salud compatible con el cargo.

8) ¢Realizan capacitacion a sus trabajadores? ¢Con qué frecuencia? ¢Tienen caracter de
obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacion?

Si, se realizan con frecuencia, no son obligatorias y conllevan una nota de por medio

9) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cudles son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

No sé.

10) ¢Podrias relatarnos algun caso donde se ha podido vislumbrar el “Principio de
Peter’?

No.
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ANEXO N° 9: “ENTREVISTAS A PERSONAL DE RECURSOS HUMANOS DE
CLIiNICA LOS CARRERA”.

Entrevista N°1

Nombre: Paula Beiza.
Cargo: Jefa de finanzas y recursos humanos, Clinica Los Carrera.
Titulo: Contador auditor.

Experiencia en el cargo:

1) ¢Tiene algun conocimiento sobre el principio de Peter?
No, ninguno.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de
incompetencia”.

2) ¢Cuales son las acciones que se emplean cuando se identifica una persona que no realiza
de forma eficiente su trabajo?

A ver por lo que me ha tocado, nosotros reestructuramos hace muy poco este departamento
tenemos que ir generando el mejor potencial de cada uno de los trabajadores. Ahora bien, cuando
uno detecta alguien que hace mal su trabajo primero se le da a entender al trabajador en que se
esta equivocando y como lo puede hacer para mejorar, dandole todas las directrices de lo que
puede generar el proceso una vez detectada la conducta errada o la falla. Si esta conducta persiste
se vuelve a conversar con la persona y se le hace saber el problema, y si ho ocurren cambios de
repente no hay mucho mas que hacer. De esta forma uno va viendo el interés también, porque si
tengo una persona que tiene todo el interés por aprender y a veces no puede, quizas puede tener
otras habilidades u otros factores potenciales porque uno puede tener un universo de personas
que poseen la misma base de estudios, pero son en definitiva las competencias blandas las que
marcan la diferencia entre uno y otro.

3) ¢Crees que es conveniente evaluar por competencias a los trabajadores?

Si, por lo mismo que te estaba comentando porque originalmente no todos tienen las mismas
competencias ni las mismas habilidades para la misma &rea.
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4) ¢Se realizan evaluaciones de desempefio por competencias? ¢con qué frecuencia?

Si, una vez al afio. Originalmente no tiene el objetivo de medir la competencia en si, ya que estan
mas enfocadas a un tema de incentivo monetario en vez de ver cuales son las falencias detectadas
en cuanto al desempefio y tratar de mejorarlas, esto quiere decir, que al momento de salir mal
evaluado un trabajador, su mayor preocupacién no se centra en comprender la razén por la que
salié mal evaluado, sino que tiene que ver con que les afectaste el bolsillo.

5) ¢Ponen a prueba a sus trabajadores una vez contratados? (Periodo de induccion).

Si, se supone que son tres meses y después pasa a ser contrato indefinido a la segunda
renovacion de tres meses.

6) ¢Cual es el procedimiento cuando existe un cargo vacante? ¢Existe preferencia por
funcionarios recomendados? ¢ Cual es el criterio de seleccion?

Uno busca las personas con las competencias en el mercado publicando avisos en las paginas
web y en los diarios, luego vas evaluando de acuerdo a ciertas restricciones como por ejemplo la
parte monetaria en cuanto al presupuesto que existe para el item de remuneraciones. Ahora
respecto a la segunda pregunta, si se da preferencia a funcionarios recomendados pertenecientes
a la misma clinica.

7) ¢Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para contribuir
al cumplimiento de la misién? ¢ Estan establecidas o son conocidas por los trabajadores en
los respectivos cargos?

Originalmente la calidad de servicio, el trabajo en equipo...eso basicamente, pero sobre todo la
calidad de servicio. Bueno estas competencias no estan establecidas, ni son conocidas por todos
debido a que estamos en un proceso de cambio de la misién y vision de la empresa, teniendo
como pilares fundamentales valores como el respeto y otros cuatro que en este momento no
recuerdo.

8) ¢Realizan capacitacion a sus trabajadores? ¢ Con qué frecuencia? ¢ Tienen caracter de
obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacion de por medio?

Si, habitualmente hay un plan de capacitacion establecido activo y en este afio dio buenos
resultados. Tienen caracter de obligatorias y conllevan una evaluacién una vez terminado el curso.
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9) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cudles son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

Alrededor de un 20% y dentro de las causas mas comunes originalmente se da con mayor
frecuencia en las areas blancas y ellos lo hacen mas para realizar cambios de turno...en los
administrativos se da con menor frecuencia y tienen que ser casos muy puntuales.

10) ¢Podrias relatarnos algin caso donde se ha podido vislumbrar el “Principio de Peter”?

No recuerdo un caso asi, pero tuve un caso de un compafiero que estuvo 20 afios en esta
institucién y el empez6 como administrativo, siendo que era informatico de redes y él implemento
muchas areas de la clinica, pero terminé estancado mucho tiempo en un cargo perdiendo su
motivacion por completo. Por esto mismo llegaba todos los dias a las nueve de la mafiana y
sacaba la vuelta, perdia el tiempo porque en definitiva ya no tenia posibilidad de seguir
ascendiendo y hoy es gerente de otra empresa, 0 sea el dejo de estar 20 afios aqui por una
remuneracion mucho mejor pagada considerando que él tenia las capacidades para optar por un
ascenso dentro de la clinica, pero la estructura de la empresa no lo permitia y ahi fue cuando se
volvié ineficiente y finalmente se estanco.

Entrevista N°2

Nombre: Alejandra Marchant.
Cargo: Coordinadora de RRHH, Clinica Los Carrera.
Titulo: Contadora auditora.

Experiencia en el cargo: 2 afios.

1) ¢Tiene algun conocimiento sobre el principio de Peter?
No, conozco el principio

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia”.

2) ¢Cuales son las acciones empleadas, cuando se identifica una persona que no realiza de
forma eficiente su trabajo?

Las acciones dependeran del area a la que pertenezca, la clinica se divide en dos principales: area
blanca en donde cualquier error que se cometa puede causar una muerte, esta es la area de
contacto directo con el paciente, en la cual no se permite ningin error. Por otro lado, esta la area
administrativa, en donde los errores tienes un nivel de tolerancia y en primera instancia se
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conversa con el empleado dandole a conocer su falta cada una se registra como eventos criticos
en la hoja de registro, en caso de reiteracion se le entrega una carta de amonestacién la que debe
ser firmada por este, y luego de tres o cuatro oportunidades, la jefatura decide su desvinculacion.

3) ¢Cree que es conveniente evaluar por competencias? ¢ Por qué?

Si creo que esta evaluacion funciona positivamente, pero de igual forma se deben dar
herramientas a los trabajadores para desarrollar las competencias duras pero aln mas a las
blandas.

4) ¢Se realizan evaluaciones de desempefio por competencias? ¢ Con qué frecuencia?

Se evalltan principalmente las competencias blandas, el proceso de evaluacion dura un afio, parte
en enero con la entrega de tareas y metas que el empleado debe lograr en el afio, si el trabajador
comete errores 0 no cumple se le atribuye un evento critico que son anotaciones que debe firmar
este, en junio se entrega un informe con las advertencias o felicitaciones segln sea el caso para
finalmente realizar la evaluacién final que se traduce en un bono de incentivo y en caso de no
haber sido bien evaluado el trabajador lo considera un castigo en dinero.

5) Cuando la gente es contratada ¢ Pasa por un periodo de prueba?

La gente no pasa por un periodo de prueba. El area administrativa tiene una induccién de
aproximadamente una semana y es contratada en primera instancia por 3 meses (contrato de
plazo fijo) y de no cumplir no se renueva este. Por otro lado, al area blanda se da una induccion de
2 meses y no es contrato en este periodo solo trabajo con boleta de honorarios.

6) ¢Cual es el procedimiento cuando surge un cargo vacante? ¢Se da preferencia a
funcionarios recomendados? ¢ Cudl es el criterio de seleccion utilizado?

No hay un reclutamiento, pero se da preferencia a los trabajadores a honorario para ascender
como funcionario de planta y en caso de ser requerido se publican avisos en el periddico o en el
Portal Laborum. Los criterios de seleccion son determinados por cada area, quienes deciden sobre
su equipo de trabajo.

7) ¢Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para contribuir
al cumplimiento de la mision? ¢ Estan establecidas y son conocidas por los trabajadores y/o
postulantes al cargo?
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Lo més importante y se destaca en nuestra mision es el poder entregar un buen trato al paciente,
es por ello que las competencias que debe poseer un trabajador son la empatia, que sea capaz de
no discriminar al paciente por su estrato social o situacién socio-econémica y por supuesto las
competencias técnicas y de conocimiento para el buen desempefio en cada area. Y estan en
conocimiento de todos los empleados, ya que en el periodo de induccién se da una charla en forma
global en donde se presenta la empresa, mision, vision y objetivos.

8) ¢Realizan capacitacion a sus trabajadores? ¢Con qué frecuencia? ¢ Tienen caracter de
obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacion?

Si se realizan capacitaciones, pero la frecuencia dependera de las necesidades del servicio. La
clinica sélo ha realizado capacitaciones sobre la motivacién en las que han participado el 80% del
personal, otras capacitaciones se realizan con una entidad externa que actualmente es ASIVA, la
cuales realizan las evaluaciones respectivas para entregar la certificacién del curso. La asistencia
para la inscripcion es voluntaria, pero luego de esta se debe asistir en forma obligatoria, ya que, de
lo contrario el cupo podria ser utilizado por alguien que en verdad tuviera las ganas de asistir y
perfeccionarse.

9) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cudles son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

En el area blanda, donde se trabaja por la modalidad de turnos de 12 x 2 existe un alto nivel de
licencia de 248 trabajadores al mes aproximadamente 15 trabajares presentan licencias en su
mayoria por causas psicologicas: como estrés y depresion o por accidentes de trabajador y 4
licencias maternales, esta causa es permanente por el alto nGmero de mujeres contratadas.

10) ¢ Podria relatarnos algun caso donde usted ha podido vislumbrar el Principio de Peter?

Bueno en la clinica no tenemos muchas opciones de ascenso porque, por ejemplo, el area
administrativa donde se requiere de competencias més duras no existen muchas opciones de
escalar jerdrquicamente debido a que la estructura de la organizacion lo impide, y s6lo tenemos la
opcién de llegar a ser jefes y luego viene el cargo de subgerente; por otra parte, en el area blanca
tenemos mucha rotacion de personal debido a que la mayoria de los casos que lleva mucho tiempo
en la clinica tienden a relajarse mucho y ademas por el tema de la indemnizacidn, puesto a que
tiene un limite de afios el pago de ésta. Los casos anteriores son lo mas cercano al principio que
he visto en la clinica.
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Entrevista N°3

Nombre: Claudia Celedén.
Cargo: Analista de recursos humanos.
Estudios: Ingeniero en administraciéon con mencién en recursos humanos.

Experiencia en el cargo: Dos meses.

1) ¢Tiene algun conocimiento sobre el principio de Peter?
No, ninguno. No conozco el Principio de Peter.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia”.

2) ¢Cuales son las acciones empleadas, cuando se identifica una persona que no realiza de
forma eficiente su trabajo?

En la empresa, generalmente la jefatura en este caso o la supervisiéon o la coordinacién tiene que
retroalimentar a esa persona para explicarle que no esta haciendo bien su trabajo. Hay personas
que han reiterado su baja productividad por ejemplo, y los han desvinculado.

3) ¢Cree que es conveniente evaluar por competencias? ¢ Por qué?

Si conveniente, totalmente. Porque igual la evaluacién por competencias te asegura que un
determinado cargo logre el objetivo, en este caso una jefatura, una coordinacion y para el tema de
los administrativos considero que es importante. Bueno para eso viene todo un tema que se tiene
que estructurar un perfil, que la seleccién se adecuada y en eso nos falta harto a nosotros.

4) ¢Se realizan evaluaciones de desempefio por competencias? ¢ Con qué frecuencia?

No, por competencias no. Pero si se realiza una evaluacion 360°. Esta evaluacion se realiza una
vez al afio.

5) Cuando la gente es contratada ¢ Pasa por un periodo de prueba?
Se supone que hay un periodo de orientacién que generalmente es mucho mas extenso para el

area blanca, pero si hay un periodo de adaptacion. En el &rea blanca al parecer como un mes
porque, como es mas especifico el tema y en el de los administrativos una semana.
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6) ¢Cual es el procedimiento cuando surge un cargo vacante? ¢Se da preferencia a
funcionarios recomendados? ¢ Cudl es el criterio de seleccion utilizado?
Se reemplaza con otro funcionario y existe una preferencia por los funcionarios que ya forman
parte de la clinica, pero no existe un criterio definido, este depende de cada jefatura.

7) ¢Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para contribuir
al cumplimiento de la mision?¢ Estan establecidas y son conocidas por los trabajadores y/o
postulantes al cargo?
Yo creo que puede ser confiabilidad por tratarse del area de la salud. O sea se supone que cuando
un funcionario ingresa tiene una induccion en donde se le presenta la mision, la vision...Conocida
debe ser, pero aplicada, no sé.

8) ¢Realizan capacitacion a sus trabajadores? ¢Con qué frecuencia? ¢Tienen caracter de
obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacion?

Si, es reiterada la frecuencia porque hay un convenio con ASIVA, entonces se hacen
capacitaciones, ya sean técnicas, también se han hecho capacitaciones de habilidades blandas
eh...y las inducciones que generalmente son especificas del servicio. Hay capacitaciones
obligatorias y hay otras voluntarias, lo que es determinado dependiendo de la capacitacion y de las
necesidades de capacitacion que la jefatura pueda requerir. En cuanto a la evaluacion, yo creo que
s6lo basta con ir, a excepcion por ejemplo nosotros ahora estamos haciendo un curso en ASIVA
que si tiene una evaluacion final, pero como es por SENCE tiene que tener ciertas caracteristicas.

9) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cuéles son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

Es recurrente la licencia médica, diaria una o dos porque es alta la cantidad de funcionarios. La

causa mas frecuente, no la conozco, pero si hay harta licencia maternal, también hay hartas
licencias por estrés, depresién, accidentes de trabajo, ese tipo de cosas.

10) Podria relatarnos algun caso donde usted ha podido vislumbrar el Principio de Peter.

Si, hay muchos casos...hay varios casos, creo que es recurrente dentro de la organizacion.
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Entrevista N°4

Nombre: Belén Vergara
Cargo: Administrativo de Recursos Humanos
Estudios: Técnico contable nivel medio.

Experiencia en el cargo: Un afio y medio.

1) ¢Tiene algun conocimiento sobre el principio de Peter?
No.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia”,

2) ¢Cuales son las acciones empleadas, cuando se identifica una persona que no realiza de
forma eficiente su trabajo?

Las medidas que se toman son: Primero la jefatura del area manda una carta aca diciendo que tal
persona no cumple con sus funciones o cometié tal error que afecté en su trabajo habitual, luego
de eso nosotros subimos la carta a la Inspeccién del Trabajo. Y es la jefatura es la que toma las
medidas.

3) ¢Cree que es conveniente evaluar por competencias? ¢ Por qué?

Si, porque ayuda al funcionario a arreglar sus cosas, 0 sea a pensar qué estoy haciendo mal y
querer arreglarlas o corroborarlas de alguna forma.

4) ¢Se realizan evaluaciones de desempefio por competencias? ¢ Con qué frecuencia?

Si se realizan, una vez al mes.

5) Cuando la gente es contratada ¢ Pasa por un periodo de prueba?

No, de prueba no. Tienen una semana de orientacion, capacitacion, pero no es como prueba mas
bien una semana de induccion.
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6) ¢Cual es el procedimiento cuando surge un cargo vacante? ¢Se da preferencia a
funcionarios recomendados? ¢ Cudl es el criterio de seleccién utilizado?
Cuando surge un cargo vacante generalmente son las jefaturas las que eligen a la persona, las
gue los traen. Generalmente traen amigos y muy escasamente nos piden que pongamos avisos en
los diarios. Osea que, se da preferencia a los funcionarios recomendados como primera opcion.

7) ¢Cuales son las competencias que debe poseer o desarrollar un trabajador para contribuir
al cumplimiento de la mision? ¢ Estan establecidas y son conocidas por los trabajadores y/o
postulantes al cargo?

El trato con la gente. Aqui siempre estas tratando con gente, sea de la misma empresa o sea
externa. Y hay mucha gente que no lo tiene. Eso es como lo principal. En cuanto a si son
conocidas, si, yo creo que por todos es conocida, pero establecida no esta.

8) ¢Realizan capacitacion a sus trabajadores? ¢Con qué frecuencia? ¢Tienen caracter de
obligatorias? ¢ Incluyen una evaluacion?

Si, se realizan una vez al afio, las cuales no son obligatorias y llevan una evaluacién pero la dan
directamente la institucidon que ejecuta la capacitacion.

9) ¢Aproximadamente qué porcentaje de funcionarios presenta licencias médicas
mensualmente? ¢ Cudles son las causas mas frecuentes? (enfermedades).

Si, es bien elevado y las causas depende de la persona, pero las mas comunes son por accidente
o enfermedad comun...generalmente son por enfermedad coman.

10) Podria relatarnos algun caso donde usted ha podido vislumbrar el Principio de Peter.

Es dificil. La verdad no conozco ninguno, son como todos parejito, no sabria decir de alguien que
sea asi acé en la clinica.
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ANEXO N° 10: “PAUTA EVALUACION POR COMPETENCIAS CLINICA LOS
CARRERA”.

Il.- HABILIDADES
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- CONOCIMIENTO DEL TRABAJO: Nivel alcanzado en el dominio de
los conocimientos y habilidades técnicas requeridos para el correcto
desempefio del cargo.

2.- CALIDAD DEL TRABAJO: Grado de terminacién, perfeccion,
presentacion del trabajo realizado, independiente de los volimenes.

3.- CANTIDAD DE TRABAJO: Volumen de trabajo regularmente
efectuado. Rapidez y consistencia.

4.- AUTONOMIA: Contribucién, desarrollo y poner en practica nuevas
ideas o métodos, Grado de originalidad y acciones independientes en el
desempefio del trabajo.

5.- COOPERACION CON OTROS / RELACIONES INTERPERSONALES:
Nivel de comunicacién con compafieros de trabajo colaborando
eficazmente con sus pares y/o con otras dreas, contribuyendo al logro de
metas u objetivos comunes.

6,- ACTITUD HACIA EL TRABAJO: Interés, iniciativa y entusiasmo
mostrado en el trabajo.

7.- TOMA DE DECISIONES: Evaluacion y seleccion entre cursos de
accion alternativos en forma rgpida y segura.

1.- RELACIONES CON LOS CLIENTES: Efectividad en la relacién con
clientes.

75 FECNIK

s gt . = -
ANALISIS DE PROBLEMAS: Determina los datos pertinentes,
diferenciando los hechos mas relevantes, definiendo interrrelaciones y
arribando a soluciones prg_cticas y fundamentadas.

GESTION RECUR
1.- APTITUD DIRECTIVA: Planifica y dirige actividades y objetivos
propuestos delegando tareas y funciones en sus supervisados,
apoyandolos, supervisando y controlando su accién.

2.- COMUNICACION: Promocion de una efectiva comunicacion con y
entre sus supervisados. Mantencion de un buen clima laboral.

3.- DESARROLLO DE LAS PERSONAS: Busqueda del desarrollo y
aprendizaje continuo del personal a su cargo. Entrega feedback y
aconseja a su personal.

4.- MOTIVACION Y ORIENTACION: Motiva, orienta e incentiva el buen
desempeio y el trabajo en equipo.

lll.- RESUMEN DE LA EVALUACION

RESUMA EL DESEMPENO GLOBAL DEL EVALUADO.COMENTE EN QUE MEDIDA EL DESEMPENO HA AFECTADO
LA MARCHA Y CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE SU AREA.DEBE BASARSE EN LOS RESULTADOS RE-
FLEJADOS EN LAS SECCIONES ANTERIORES.

Fuente: Copia hoja 1 pauta evaluacion Departamento de Recursos Humanos
Clinica Los Carrera.
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IV.- DESARROLLO DE CARRERA Y COMPROMISO FUTURO
5 TORTALEE. ! ASPECT JOR

L

FECHA : |
FIRMA EVALUADO FIRMA EVALUADOR

Fuente: Copia hoja 2 pauta evaluacion Departamento de Recursos Humanos
Clinica Los Carrera.
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ANEXO N° 11: “‘ESTRUCTURA ENTREVISTA EXPERTO”.

Nombre:

Cargo desempefia:

Estudios:

Afios de

1)

experiencia en el rubro:

¢ Tiene conocimiento del "Principio de Peter"?

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia”.

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

10)

11)

12)

¢ Cual es su opinion al respecto?

A su juicio, ¢cudles son las acciones proactivas para evitar caer en el Principio
de Peter?

Al mismo tiempo, ¢ cudles son las acciones reactivas que se pueden tomar frente
a una persona que, luego de ser ascendida, se vuelve incompetente en el nuevo
cargo?

¢,Cree que es conveniente evaluar por competencias?¢Por qué? ¢ Considera
gue este tipo de evaluacion se puede aplicar de igual forma en el sector publico
como en el privado? ¢ Cudles serian sus recomendaciones frente al tema?

¢ Considera importante que dentro de la cultura organizacional de cualquier
empresa sea conocida la misién? ¢ Piensa que esto tiene alguna repercusion en
el desempefio de los trabajadores?

¢ Estima conveniente que los empleados pasen por un periodo de prueba al ser
contratados? ¢Por qué? ¢Cual es periodo 6ptimo que usted recomienda segun
su experiencia?

Dentro de sus postulados, Peter establece que para lograr un rapido ascenso es
conveniente tener un "Padrino”, persona que intercede ante los superiores a
favor del postulante al ascenso. ¢Cual es su opinién al respecto? ¢Cree que
este método es efectivo para optar a un mejor cargo?

¢ Considera que capacitar a los trabajadores conlleva un efecto positivo en su
desempefio? ¢Con qué frecuencia usted recomienda hacerlo? ¢Estima
necesario que incluya una evaluacién de por medio?

Existen diversos "signos" que comienzan a manifestar los empleados cuando
llegan a su nivel de incompetencia y se relacionan con indicios médicos y no
médicos. ¢ Cual cree usted que son los mas frecuentes?

Luego de haber abordado los tépicos centrales del Principio de Peter,
Jjconsidera que se mantiene vigente y es transversal a cualquier tipo de
empresa?

¢ Podria relatarnos algun caso en que se cumpla?
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ANEXO N° 12: “ENTREVISTAS EXPERTOS”.

Entrevista N°1

Nombre: Juan Carlos Fritis
Cargo desempefia: Gerente de Personas, Chilquinta Energia S.A.
Estudios: Derecho

Afios de experiencia en el rubro: 32 afios.

1) ¢Tiene conocimiento del "Principio de Peter"?
No tengo conocimiento, por favor cuéntame de que se trata.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia”.

2) ¢Cual es su opinion al respecto?

No necesariamente los trabajadores se desmotivan en el sentido de querer siempre ascender. Las
personas y la nueva generacion de los jovenes en el trabajo, cambi6 la percepcion, antiguamente
lo que plantea el principio es vélido, ya que uno comenzaba un trabajo en un empresa y queria
terminar en la misma empresa, entonces ingresabas e ibas ascendiendo, esa era la proyeccion en
el rubro laboral antiguamente, es mas, cuando td hacias el estudio curricular te llamaba la atencion
que una persona hubiera pasado por varias empresas, en el analisis uno pensaba esti persona
actué mal o lo echaron. Pero, actualmente es distinto, la juventud no dura més de dos o tres afios
en una misma empresa, primero porque efectivamente existen mayores oportunidades, el mundo
ha cambiado y el trabajador nuevo con las condiciones que existen siempre va a querer él cambiar
constantemente de rubro, ya sea por oportunidad o por sus propias intenciones. Como ejemplo,
muchos de nuestros gerentes que se desempefian actualmente ingresaron como ingenieros de
estudio y fueron pasando por varios cargos y hoy son gerentes, pero la gente joven actual se van a
los dos afios y no porque en términos generales lo que td le estés ofreciendo sea malo, es el modo
de ser. Entonces, el principio que tu estas planteando debe ser re-orientado o re-planteado en
estos momentos.

3) A sujuicio, ¢cuales son las acciones proactivas para evitar caer en el Principio de Peter?

Las acciones proactivas, las compafiias deben establecer politicas, que en términos generales es,
si tu miras al lado no sea atractivo cambiarte, nosotros no tenemos carrera funcionaria, pero si
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todos los trabajadores de la compaiiia tienen la opcion de optar a un alto cargo, ya que se hace un
llamado a concurso. A la vez, se da capacitacion, el problema que se tiene actualmente es otro,
que mucha gente joven esta dos afios y en la mochila se lleva muchos pesitos en forma figurada,
porque cuando después se retiran al decir que se desempefiaron en Chilquinta, asumen su
eficiencia, por el prestigio de la empresa. Por lo tanto, los trabajadores de la compafiia tienen
muchas oportunidades, desde el punto de vista de escalar y obtener cargos superiores, con una
serie de beneficios, como ejemplo tenemos una gama de profesionales que estan afectos a la
renta de mercado, por lo que se paga una renta equivalente a la ofrecida en el mercado por un
cargo similar, por ende, nuestro indice de rotacién es muy bajo.

4) Al mismo tiempo, ¢cudles son las acciones reactivas que se pueden tomar frente a una
persona que, luego de ser ascendida, se vuelve incompetente en el nuevo cargo?

Es algo dificil, porque dentro de todo el proceso de concurso interno, seleccién se realizan las
entrevistas y examenes psicoldgicos enfocados a caracteristicas propias del cargo vacante, por lo
tanto, si no cumples el perfil simplemente no seras una opcién para el cargo. Lo que ocurre, es que
con el tiempo las universidades se han visto obligadas a modificar sus mallas curriculares, por el
choque Universidad/Empresa, que se supone que la universidad prepara para el ingreso de los
profesionales a las empresas, pero muchas mallas curriculares el ingeniero era muy cuadrado no
poseia conocimientos en el area de recursos humanos o personas, entonces el ingreso de ese
trabajador como profesional excelente, pero el peor en el manejo de personas. Es por ello, que
estan establecidas una bateria de examenes, en los cuales si ti cumples los requisitos de ser jefe
lo podras ser, de lo contrario no. Cabe agregar, que nuestra empresa tiene capacitaciones y cursos
que van entregando herramientas, si vemos que tienes perspectiva para algo superior te vamos
preparando.

5) a) ¢Cree que es conveniente evaluar por competencias? ¢ Por qué?

Si, porque toda evaluacién es subjetiva, por ende se debe poseer un mecanismo o metodologia
que esa subjetividad se objetivise, ya que al objetivizar se obtienen mayores oportunidades de
entregar apoyo. Nosotros tenemos un sistema de evaluacion por competencias.

b) ¢Considera que este tipo de evaluacion se puede aplicar de igual forma en el sector
publico como en el privado? ¢ Cudles serian sus recomendaciones frente al tema?

Si, aunque el sistema publico no lo tiene, aplican un sistema de calificaciones. Nosotros tenemos
un sistema que separa nuestra evaluacién por competencias, de las remuneraciones que se
perciben. En cambio, el sistema de calificaciones tienen un premio en dinero, por ende se traduce,
que evalla si se te pago o no el bono y el ser humano en términos generales, si tiene cinco
personas no es capaz de decir, estas cinco son malas, entonces este afio le da el premio a uno, el
proximo a otro y todos quedan contentos, pero al final no se cumple el objetivo y ocurre que
después te echan, pero usted siempre me calificé bien. Es por ello que en nuestra empresa, se
aplica un sistema de evaluacion por competencias, que implica: la evaluacion del jefe,
autoevaluacién y compromiso que se lleva adelante un programa de mejores de competencias
detectadas deficientes.
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6) a) ¢Considera importante que dentro de la cultura organizacional de cualquier empresa
sea conocida la mision?

De hecho la mision, la vision, los objetivos, todos los aspectos, son esenciales, ya que, para los
miembros de la organizacion significa saber dénde va la empresa, sin conocer eso es dificil poder
contribuir a ésta. Todo se entrega a través de manuales o en los procesos de induccion se da toda
la informacién, el cual dura un mes y se dan a conocer todos los procedimiento, funcionamiento,
mision/vision de la empresa.

b) ¢Piensa que esto tiene alguna repercusion en el desempefio de los trabajadores?

Evidentemente, desde el momento que tu sabes el por qué se hacen las cosas, también sabes cual
es ta aporte a la misién/visién que tiene la compafiia. Nosotros queremos ser la mejor empresa de
distribucion eléctrica de Chile.

7) a) ¢Estima conveniente que los empleados pasen por un periodo de prueba al ser
contratados? ¢ Por qué?

Si, todo trabajador pasa no por un periodo de prueba. Haber tu tienes el cargo, con el perfil
respectivo, pasas por el proceso de seleccion, y la politica de la empresa es que en este proceso
participa el area de personal como la jefatura en las entrevista, pasan a los exdmenes psicol6gicos,
que miden las caracteristicas propias del postulante inserto en la empresa y se contrata a plazo fijo
tres meses, donde se ve como se ambienta, entre otras cosas, luego se renueva por seis meses 0
se hace indefinido.

8) Dentro de sus postulados, Peter establece que para lograr un rapido ascenso es
conveniente tener un "Padrino”, persona que intercede ante los superiores a favor del
postulante al ascenso. ¢Cual es su opinion al respecto? ¢Cree que este método es
efectivo para optar a un mejor cargo?

No existe padrino en esta empresa, pero es muy comun dentro de la cultura chilena, el sistema
publico y en muchas empresas también. Pero no hay que confundir padrino, cuando tu vas
formando personas. Haber, en las empresas existen un sin numeros de sistemas de reclutamiento,
en donde muchas veces no es que se posea un padrino, sino que la persona se va formando
dentro de una organizacion y los superiores los observan y hacen seguimiento, entonces, en el
caso nuestro en igualdad de condiciones va a quedar el mejor. Pero, en otras partes si existe el
padrino, el que tiene dos aspectos, en un momento determinado mi ahijado puedo ser muy
competente pero por tener un padrino se le quita el merito. Pero creo que se ocupa mucho, "el
regalon del jefe".

9) a) ¢Considera que capacitar a los trabajadores conlleva un efecto positivo en su
desempefio?

Claro, totalmente
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b) ¢ Con qué frecuencia usted recomienda hacerlo?

Nosotros tenemos un programa de capacitacién todo el afio, ahora mirado por competencias. Una
persona que ingresa a la compaiiia, antes de comenzar a operar debe pasar por nuestro centro de
capacitacién, hasta que obtiene el visto bueno, comienza a trabajar.

c) ¢Estima necesario que incluya una evaluacién de por medio?

Todas las capacitaciones son evaluadas, donde existen algunas areas muy dificiles de evaluar y
medir, por qué, las competencias blandas adquiridas son muy dificiles de evaluar, pero para ello la
compaiiia utiliza una evaluacion 360°. Pero, la evaluacion siempre es lo mas dificil.

10) Existen diversos "signos" que comienzan a manifestar los empleados cuando llegan a su
nivel de incompetencia y se relacionan con indicios médicos y no médicos. ¢Cual cree
usted que son los mas frecuentes?

Cuando se habla de incompetencias actualmente también se asocia a las insatisfacciones del
trabajador. Las licencias médicas te establecen una sefal de los mas frecuentes, pero en términos
generales para nosotros la simantologia es medida respecto a la encuesta anual de clima laboral.
El signo indicador que dice el principio era vigente en la antigiiedad, actualmente hay herramientas
diferentes para determinar los malestares, ya que ahora por ley no se conoce el motivo de las
licencias médicas.

11) Luego de haber abordado los tépicos centrales del Principio de Peter, ¢considera que se
mantiene vigente y es transversal a cualquier tipo de empresa?

Si es transversal, pero creo que en estos momentos existen una serie de indicadores y
herramientas que permite llevar adelante de mejor forma y evitar todo lo que plantea el autor, 6sea
a cambiado el mundo en todos tipo de cosas, existiendo una serie de mecanismos como encuesta
laboral, encuesta 360°, tienes instancias en donde puedes demostrar el problema. El autor anuncia
el problema, pero las organizaciones han implementado estos mecanismos en donde se evitan
estas situaciones extremas.

12) ¢ Podria relatarnos algin caso en que se cumpla?

Existen muchos, por ejemplo llegd un ingeniero en estudio aca a la compafiia que ingresé como
ingeniero en estudio analista y en esta etapa las personas se nutren de toda la informacién y en la
medida que después vas subiendo en el escalafén se cuenta con una base completa en cuanto al
conocimiento de como funcionan las distintas areas de la compafiia. Bueno ese ingeniero empezé
aca, quedd como jefe, después lo mandamos a otra empresa y fue gerente de esta otra empresa,
después se fue al extranjero, con el tiempo volvié y ahora es gerente general. Dominé todas las
areas y no tuvo padrino, asi como él existen muchos ejemplos mas. De hecho en nuestra politica
cuando yo estoy contratando ciertos cargos de jefatura en la organizacién, estoy contratando a
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futuros gerentes y de hecho toda la plana ejecutiva de la compafiia, salvo el gerente general son
todos gerentes que comenzaron haciendo carrera como ingenieros en estudio.

Entrevista N°2

Nombre: Rodolfo Osorio Urzla
Cargo que desempefia: Jefe Division Administracién Recursos Humanos en SAAM S.A.
Estudios:

# Contador publico y auditor, Universidad de Santiago de Chile, 1979-1985

% Magister Direccion de personas y organizaciones, Recursos Humanos, Universidad Adolfo
Ibafiez, 2012-2012

# Diplomado, Direccion de personas y organizaciones, Universidad Adolfo Ibafiez, 2011-
2011

Afios de experiencia en el rubro:
# Contraloria: 20 afios.

# Recursos Humanos: 5 afios

1) ¢Tiene conocimiento del "Principio de Peter"?
No, no tengo conocimiento de este Principio.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia”.

2) ¢Cual es su opinion al respecto? (Se realiza la presentacion del postulado principal de
Peter en la pregunta anterior)

Entiendo perfecto el principio y pienso que es verdad, lo he podido comprobar. Las empresas a
veces cometen el error de ascender a personas que al pasar a un nuevo nivel no logran rendir, y
finalmente se arruina la carrera. Por ejemplo, un buen vendedor no te asegura que sea un buen
gerente de ventas y se pierde la oportunidad de tener al mejor vendedor, entonces hay que tener
cuidado cuando se va ascender a la persona, verificar si esta tiene las competencias para pasar a
un nuevo nivel, esto se daba antes porque la gente creia que por llevar una cantidad de tiempo le
tocaba ascender, pero es mejor ascender hacia el lado, me explico es mejor tomar otro trabajo
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que no implique estar arriba, ya que cuando uno esta con otro nivel de estrés, trabajas con otras
presiones, te pones incompetente.

3) A sujuicio, ¢cudles son las acciones proactivas para evitar caer en el Principio de Peter?

En las acciones proactivas a mi me gusta mucho y se practica aca, que cuando una persona va a
un puesto de jefatura hacerle una simulacién, prueba realizada por psicélogos, en donde miden las
competencias con situaciones propias del nuevo cargo. Miden si tiene liderazgo, si resuelve los
problemas, si tiene orientacion al logro, una serie de cosas, pero, es un test bastante largo, no
como el tipico examen psicolaboral. Hay gente que en el trabajo estando en un puesto mas abajo
no se desempefia muy bien, pero luego de subir es mejor, por ejemplo deben haber compafieros
que se deben sacar puros sietes, pero le aseguro que no seran las mejores en el mercado laboral.

4) Al mismo tiempo, ¢cuales son las acciones reactivas que se pueden tomar frente a una
persona que, luego de ser ascendida, se vuelve incompetente en el nuevo cargo?

Mucho coaching, a una persona decirle lo estas haciendo bien, o no, cuidado con esto; sabes qué
en esa reunién te comportaste mal. La gente trata de validarse muy rapido, aqui hay que ocupar
mucho coaching, estar realizando las correcciones y siempre evaluando constantemente. Lo
central es evaluacion y coaching. Es super bueno también que al cambiar de cargo, te digan
cuales son las nuevas metas y el cdmo van a evaluar, si no te dicen el cémo, tu crees hacerlo
segun tu piensas y eso te ayudara a hacer bien las cosas, para luego preocuparse de lo segundo,
scumpli con las metas? Buscando siempre mejorar hasta los detalles, como la manera de hablar,
de vestir y en caso contrario, los superiores se lo haran saber, para ayudar a seqguir la carrera, no
se dejara solo por los menos los seis primeros meses de haber ascendido, tenga la edad y
experiencia que tenga.

5) a) ¢Cree que es conveniente evaluar por competencias?¢ Por qué?

Si es conveniente, porque cada cargo ahora tiene distintas competencias, entonces hay cargos
que cuando uno va ascendiendo prima mucho la competencia blanda y no todas las personas las
tienen, por lo contrario, las competencias duras todos las tenemos, pero las competencias blandas,
como ser empatico, trabajo en equipo, de ser un buen lider, ser un buen partner, no se adquieren
de la noche a la mafiana, cuesta y no todos las desarrollan. Conozco gente super capaz que sabe
de todo, pero lo haces escribir un mail y ya, mat6é todo. Eso es super importante, ir viendo las
competencias necesarias.

b) ¢Considera que este tipo de evaluacion se puede aplicar de igual forma en el sector
publico como en el privado? ¢ Cuales serian sus recomendaciones frente al tema?

Si, indudablemente. Yo tengo amistades que se han ido a trabajar al gobierno, incluso por menos
dinero, pero con vocacion, espiritu social, con las ganas de querer ser parte, con las competencias
y ganas de querer cambiarlo todo, en partes donde no habia café, el bafio no era limpio. Yo creo
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que en la parte publica falta mucho, por ejemplo exigir la competencia para la atencién del pablico,
lograr manejar la satisfaccién del cliente, o la competencia del desarrollo, yo pienso que la gente
en el sector publico se desarrolla mucho y aplica poco, yo lo he visto en cursos que asisto, estan
personas de diferentes instituciones, y les pregunto "¢Por qué viniste?" y la respuesta que
consigue, es porque me mandaron, 0 no , es que me tocaba hacer este curso, entonces todo lo
que aprenden finalmente no lo aplican

6) ¢Considera importante que dentro de la cultura organizacional de cualquier empresa sea
conocida la mision? ¢ Piensa que esto tiene alguna repercusion en el desempefio de los
trabajadores?

Facil, si no se conoce la misién o visién no puedes alinear los objetivos, no se pueden asignar los
recursos, no sabes hacia donde vamos. Y si tiene una repercusion, porque las personas tienen que
saber, que ellos no estan picando piedras, que estan construyendo catedrales. Aunque tenga el
nivel mas bajo, tiene que saber el porqué esta haciendo eso y asi la persona le pone mas empefio,
se desarrolla y aporta mas. Si a una persona no le defines la mision o no le planteas que quiere
llegar a ser la compafiia y como lo vamos a lograr, la persona no se va a prepara o estudiar para
eso, porque hay que hacer los negocios para eso, todos los reportes y estructuras apuntan a eso.

7) ¢Estima conveniente que los empleados pasen por un periodo de prueba al ser
contratados? ¢Por qué? ¢Cual es periodo éptimo que usted recomienda segun su
experiencia?

No, ahora no, porque nos encontramos en una situacién de pleno empleo, es mas, ahora yo no
pregunto si sabes 0 no sabes, yo ahora observo si tienes las competencias para los cargos que yo
tengo disponibles. Aunque esta empresa antes lo hacia mucho, se concentraba principalmente en
los conocimiento, pero ahora no se pueden dar ese lujo de probar a una persona, se debe traer
altiro, por ultimo si no funcion6 en tres meses la desvinculo, sale hasta mas econémico. Yo creo
que a las personas hay que traerlas y ofrecerles desde un principio todos los beneficios y ahi la
persona se la juega, por algo se contraté.

8) Dentro de sus postulados, Peter establece que para lograr un rapido ascenso es
conveniente tener un "Padrino”, persona que intercede ante los superiores a favor del
postulante al ascenso. ¢Cual es su opinion al respecto? ¢Cree que este método es
efectivo para optar a un mejor cargo?

Se daba mucho, pero cada dia se da menos, porque después es el padrino quien pagaba, ya que
era el padrino quien colocaba una especie de paraguas, pero cuando este sale el tipo tiene que ser
independiente. Esta cada dia mas dificil el asunto del padrino, nosotros por ejemplo, como politica
todos lo cargos tienen un concurso interno y nos hemos llevado sorpresas que el que creiamos
que era el méas apto regalén de alguien, no era mejor que el trabajador que teniamos al lado. Por
ello se optdé ahora por una seleccibn mas objetiva, examen psicolaboral, personalidad, la
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experiencia que tiene, como se desarrolld, etc. Bajo este punto de vista, ya no encuentro efectivo
este método para conseguir el ascenso, si bien es cierto se daba, pero ya no.

9) a) ¢Considera que capacitar a los trabajadores conlleva un efecto positivo en su
desempefo?

Si claro, pero siempre y cuando t( puedas evaluar la capacitacion. Pero tampoco creo que se deba
capacitar en cualquier cosa, solo para premiar al trabajador. Mi politica es que cuando se manda a
capacitar a alguien debe ser la mejor en eso, asi como yo les exijo a mis hijas que se saquen siete,
a los que trabajan conmigo también se deben sacar sietes. No se puede poner hacer un curso que
no podra aplicar, se debe capacitar para logar que la persona se desarrolle en el cargo, que
estudien cosas que tengan que ver con lo que estan haciendo ahora, porque cuando envia a
capacitar a una persona le abres la mente un poquito y mejor ain si puedes aplicarlo, ya que de no
ser asi, para qué fue, se pierde dinero y tiempo tanto la empresa, como el trabajador.

b) ¢Con qué frecuencia usted recomienda hacerlo? ¢Estima necesario que incluya una
evaluacion de por medio?

A mi més que capacitaciones, me gusta que la gente haga consecucion de estudios, 6sea cursos
duros, con nota, con ritmo de universidad y para mi, el desarrollo de la persona se debe realizar a
través de una capacitacion buena y de calidad, no el cursito chico por salir de la oficina.

Las capacitaciones se evallan asi:

1.- Evaluacion realiza por la misma persona: el curso me gusté o no me gustd, me fue bien.
2.- El instructor, universidad o quien imparte el curso: pone la nota respectiva.

3.- El jefe evallia como aplica lo aprendido en el trabajo.

Incluso existen dos indicadores mas avanzados, que indican como la persona se desarroll en su
trabajo, considerando las capacitaciones para el desarrollo actual y las que sirven para el
desarrollo futuro de la persona. Ya que, como jefe se sabe cual sera el futuro de esta, hacia donde
se llevara, y por ello se debe ir capacitando para lograr el ascenso y no cuando la persona llega al
nuevo cargo ponerla a capacitar.

Por ello la importancia de la capacitacion, es saber hacia y hasta dénde llegara una persona, ya
que Si nNo crecera es conveniente capacitarlo para que sea especialista en su area y lo
perfeccionas en cosas técnicas. Pero si una persona es candidato ascender lo instruyes en
competencias blandas, cursos que apuntan a otro enfoque, ya que ellos saben de la materia pero
no necesariamente, saben trabajar en equipo, ser lider, manejar la tolerancia a la frustracién, entre
otros.

10) Existen diversos "signos" que comienzan a manifestar los empleados cuando llegan a su
nivel de incompetencia y se relacionan con indicios médicos y no médicos. ¢Cudl cree
usted que son los mas frecuentes?
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He podido visualizar que los trabajadores se empiezan a cerrar y se molestan con mayor facilidad,
esto se asocia a los empleados con mayor edad, por eso es bueno trabajar con gente joven que te
alimente. De lo contrario, comienza la frustracién, a perder las ganas de trabajar, ojo que la gente
que muestra estos signos no pide licencia médica, porque les da miedo soltar el cargo, pero por
dentro se estan destruyendo y es totalmente observable en sus rostros, yo digo "se estan echando
solos".

11) Luego de haber abordado los topicos centrales del Principio de Peter, ¢considera que se
mantiene vigente y es transversal a cualquier tipo de empresa?

Si claro, a todo, fuerzas armadas, colegios, profesores, cualquier organizacion, para todo es lo
mismo.

12) ¢ Podria relatarnos algun caso en que se cumpla?

Si, acA mandamos el jefe del area fruta a Talcahuano como jefe de area de agenciamiento,
pasaron tres afios y nunca funciond, primero porque llegé a otra ciudad y no fue empético con la
nueva cultura de la gente, nunca logré ser lider. Finalmente, terminé desarmando el clima laboral,
bajando el desempefio de toda un &rea y arruind el desempefio de la mejor agencia que poseia la
empresa. Siendo que en su cargo anterior era el mejor.

Otro caso que conozco bien, porque no estaba de acuerdo que se fuera, fue el ascenso de un
tremendo Jefe de area a Agente que vendria siendo como un Gerente Regional, no funcioné pero
para no echarlo se traslad6 a otra agencia mas pequefa y continué con su mal desempefio. El
motivo de no desvincularlo en su primer fracaso, fue que era un Ingeniero Civil de la Universidad
de Santiago con gran desempefio en la parte de negocios, pero no tenia competencias
administrativas, lo bueno no alcanzé a soslayar lo malo, no logré ser un buen jefe. En conclusion,
se dio claramente el Principio y perdimos al mejor jefe area, ademas en este caso tenia padrino, es
el mejor ejemplo que les puedo compartir.

Entrevista N°3

Nombre: Guido Demicheli Montecinos.

Cargo desempefia: Director Magister en Psicologia del Trabajo y las Organizaciones en Escuela
de Psicologia, Universidad de Valparaiso.

Estudios:

# Licenciado en Psicologia, Universidad de Chile.
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# Magister en Comunicacion Social, Universidad de Chile.

4 Doctor en Psicologia Social, Universidad de Granada.
Afos de experiencia en el rubro:

# Director Magister: 4 afos.

# Asesor Organizacional en instituciones publicas y privadas: 14 afios.

1) ¢Tiene conocimiento del "Principio de Peter"?
No, cuéntame de que se trata el Principio de Peter.

“En una jerarquia, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia”.

2) ¢Cual es su opinidn al respecto?

En todos esos procesos la psicologia en los Ultimos afios ha cambiado de manera radical. Es por
ello, que la conducta, el comportamiento de las personas no hay que circunscribir, no hay que
reducir la explicaciéon a la persona, se debe mirar a la persona en su contexto, ese es el cambio
que ha tenido la psicologia. La psicologia tradicional o clasica llamada también psicologia de la
personalidad ve que la persona es asi y hace o que hace porque la persona es asi, sin mirar las
multiples condiciones del contexto que hacen que las personas hagan ciertas cosas. Las
explicaciones actualmente se buscan en situaciones un poquito mas amplias que incluyan el
contexto, por lo tanto, cuando hablamos de este Principio lo que habria que tener en cuenta de
manera muy importante, cuales son las condiciones, el contexto organizacional, mas la persona
misma, que hace que pase lo que el Principio denomina "estancamiento”, no es algo que se vaya a
explicar s6lo con la persona, ni solo por el entorno, por lo que habria que examinar de manera mas
razonables, que condiciones ofrece la organizacion y cuales no ofrece para que la persona pueda
seguir teniendo una trayectoria en ascenso, a lo mejor, la organizacion pone una serie de
restricciones o simplemente no ofrece condiciones para que la persona siga desarrolldndose, por
otro lado, también puede haber gente que llega a su nivel estancamiento y por razones personales
prefiere mantener su cargo, en cambio hay gente que tiene mas "motivacién de logro" que quiere ir
siempre mas arriba.

3) A sujuicio, ¢cuales son las acciones proactivas para evitar caer en el Principio de Peter?

No creo correcto que sea algo tan sélo de la persona, creo que la pregunta deberia ser ¢ cuéales
son las condiciones para evitar este Principio? y yo a esto respondo: La organizacion debe poner
ciertas condiciones de desarrollo, para que la persona a la vez pueda tener opciones. Si yo te
respondiera linealmente a tl pregunta, la persona podria hacer muchas cosas y no obtener ningan
resultado, si la organizacional no le pone condiciones adecuadas para esas cosas.
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Pero por supuesto, también hay cosas que puede hacer, yo creo que las personas para no
quedarse en ese estancamiento deben perfeccionarse, seguir capacitandose, querer seguir
actualizandose. Esta capacitacion debe tener un propdsito, de lo contrario cae al vacio.

4) Al mismo tiempo, ¢ .cudles son las acciones reactivas que se pueden tomar frente a una
persona que, luego de ser ascendida, se vuelve incompetente en el nuevo cargo?

Una persona que es ascendida, habitualmente en las organizaciones se realiza un lectura parcial,
por ejemplo; haber esta persona tiene muchos méritos, condiciones, por lo que la vamos a
ascender y supone y es un error; que el ascenso por si mismo es algo favorable, es algo
conveniente, supone a veces también errébneamente que una persona que esta en un determinado
nivel organizacional en el cual ha demostrado ser competente en ese nivel, suponen que en el
siguiente nivel también lo sera. No siempre funciona asi. Ejemplo si tenemos tres nivel, el directivo,
supervisor y operativo, la teoria mas elemental de la psicologia organizacional dice, que tu
necesitas competencias distintas los respectivos niveles y que la gran diferencia, es que, a medida
que ta subes en la escala lo que necesitan son competencias mas abstractas, en el nivel inicial,
necesitas hacer cosas muy concretas, manuales, operativas, procedimiento; en el nivel supervisor,
es una mezcla, necesitas conocer la tarea y realizar acciones que no son la tarea misma; pero
cuando se llega a un cargo directivo, las competencias que exigen son muy distintas, son
abstractas, necesitas planificar, mirar a largo plazo. Ahora suponer que un buen supervisor sera un
buen directivo, puede ser un error.

5) a) ¢Cree que es conveniente evaluar por competencias? ¢Por qué?

Yo creo que todas las evaluaciones son convenientes, aunque las evaluaciones por competencias
no me parece tan novedoso. La psicologia siempre ha entendido que cada cargo tiene ciertas
tareas, lo que a cada cargo remite u obliga en el buen sentido de la palabra a un conjunto de
destrezas y habilidades. Todas éstas, psicolégicamente hablando, son las que se toman en cuenta
tanto para seleccionar personas, como para evaluar personas. Desde ese punto de vista, la
evaluacion por competencias es una herramienta e instrumento, en la medida que las
competencias describen lo que las personas tienen que hacer en los distintos niveles

b) ¢Considera que este tipo de evaluacion se puede aplicar de igual forma en el sector
publico como en el privado? ¢ Cuales serian sus recomendaciones frente al tema?

En un principio si, el tema no es si es el sector publico o privado, el tema son las tareas que se
hacen, en ese sentido creo que hay tareas de distintas indoles, por ello lo que habria que tener
cuidado que la descripcion de las tareas sea suficientemente coherente por una descripcion por
competencias. Ahora, dicho eso, lo importante o humano, es que a toda la gente le incomoda la
evaluacion, nunca es algo grato y la gente por naturaleza tiende a resistir un poco la evaluacién.

6) a) ¢Considera importante que dentro de la cultura organizacional de cualquier empresa
sea conocida la mision?
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Que sea conocida sin duda, pasa algo como las leyes si no son pensadas y aplicadas en términos
reales o condiciones realistas se vuelven como dicen los abogados letra muerta, es decir, tener
escrita la misién no constituye para nada un valor agregado, lo que obviamente constituye algo
positivo de la mision es quienes forman una organizacion como diriamos en buen chileno "se la
crean". Escribir o definir la misién son actos que el psicologia llamamos "actos declarativos”, yo
declaro una misién y después qué.

b) ¢ Piensa que esto tiene alguna repercusion en el desempefio de los trabajadores?

Por si sola la misién no tiene una repercusion en el desempefio, la misién por cierto que lo tiene,
pero donde recibe su posible valor potencial y que puede ser enorme, es en el hecho que los
trabajadores efectivamente "se la crean" "compren la mision" y eso no se consigue sélo
escribiendo, no se consigue declarandola, no se consigue poniendo un cuadrito en la pared que
dice esta es nuestra mision. En términos mas académicos, esto significa que la mision tiene mucho
potencial en la medida de que la gente o trabajadores se comprometen con esa mision y este
compromiso no cae del aire, sélo puede venir de un trabajo orientado para lograr eso, llAmale
como quieras, reuniones, talleres, ejemplos de los que dirigen, repeticion, maltiples formas, se
podrian llamar formas de intervencion o comunicacion organizacional.

7) a) ¢Estima conveniente que los empleados pasen por un periodo de prueba al ser
contratados? ¢ Por qué?

Si yo soy partidario de eso a modo personal. No hay ninguna garantia, si bien los procesos de
seleccién psicolégica lo que hacen es reducir el azar, es decir, no son bolas mégicas, ni son
infalibles. Lo que los procesos de seleccién hacen es reducir poco o mucho la posibilidad de que
una persona de acuerdo a sus competencias, no sea la mas apropiada para el cargo, pero
independiente de eso siempre va a quedar un margen que es bueno ver en la practica, por lo tanto,
en estricto rigor el periodo de prueba o periodo de evaluacibn como queramos llamarlo,
ciertamente es una herramienta que permite afinar aquello, y, hacerlo de la manera mas
pragmatica, en la accién misma, como funciona una persona

b) ¢ Cual es periodo 6ptimo que usted recomienda segln su experiencia?

Yo creo que varia arto dependiendo del tipo de cargo y de la complejidad organizacional. Creo que
un periodo entre seis meses a un afo, estoy hablando de cargos de complejidad media hacia
arriba. Pero existen cargos mas simples o de tareas mas simples donde no necesitan seis meses y
puede ser menos. Cabe destacar, que hay que tener en cuenta que la psicologia hace diez afios
atras no la consideraba la idea de mirar el entorno, el ambiente, a que me refiero con esto a, que
cuando tu seleccionas una persona es importante considerar la opinién del jefe del cargo vacante,
ya que, puede existir una persona muy competente e idénea en cuanto al perfil del cargo vacante,
pero que no logre afiatarse con el equipo de trabajo. Por eso, reitero que el periodo de prueba es
variable, porque no sélo es la prueba de la persona y el cargo, sino también la prueba de las
relaciones interpersonales, ya que vez estas son mas importantes.
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8) Dentro de sus postulados, Peter establece que para lograr un rapido ascenso es
conveniente tener un "Padrino"”, persona que intercede ante los superiores a favor del
postulante al ascenso. a) ¢ Cual es su opinion al respecto?

Forma mas bien coloquial de decirlo, pero de igual manera es tema dentro de las organizaciones,
gue se llama las politicas en las organizaciones en el buen sentido del término y desde ese punto
de vista, yo creo que obviamente es ingenuo ignorar este elemento. Por lo tanto, yo no te diria que
estoy a favor o en contra, digo que es una realidad, en todas las organizaciones hay paralelamente
a los que llamariamos el trabajo propiamente tal, existe también la organizacion informal, las
personas nos relacionamos en virtud de nuestros trabajos o tareas, pero también nos relacionamos
como seres humanos y eso es inevitable, hay gente que nos gusta mas o menos, gente con la cual
sentimos mas afinidad de trabajar, gente con la cual quisiéramos no trabajar, etc. y, por lo tanto
esto constituye una red de relaciones politicas en el amplio sentido de la palabra, y desde ese
punto de vista, obviamente si uno establece relaciones politicas con un superior que lo que tiene
en el fondo es poder en su sentido literal del término, 6sea, poder significa que la persona puede
hacer cosas, tan simple como eso, obviamente que es una situacién que va a favorecer el hecho
que alguien pueda ascender, ser promovido, que si no tuviera esas relaciones.

b) ¢ Cree que este método es efectivo para optar a un mejor cargo?

Yo creo que es una condicion, que seria ingenuo desconocer, no me atreveria decirte si es bueno
0 malo, pero es ingenuo no suponer o mejor dicho ingenuo suponer que eso no esta presente, mas
vale tenerlo a la vista y mas vale usarlo en el buen sentido de la palabra, antes de cometer el error
de no usarlo.

9) a) ¢Considera que capacitar a los trabajadores conlleva un efecto positivo en su
desempefio?

En teoria si, la capacitacion es casi la herramienta mas elemental de desarrollo de las
organizaciones y de las personas a traves de la capacitacién misma. Ahora en la practica, siempre
ha tenido sus sombras de duda, en que se capacita, la gente quiere realmente capacitarse en esto,
cuanto tiene que ver la capacitacion que la gente quiere con la capacitacion que se le ofrece,
cuanto tiene que ver la capacitacion que se da tratando de darle gusto a la gente con la
capacitacién de la organizacién realmente requiere. Existen un montén de pequefios ajustes, para
que uno pudiera decir cierta tranquilidad y cierta seguridad que la capacitacion si, efectivamente
constituye una herramienta de desarrollo; en la teoria sin duda, en la practica hay mucho pafio que
cortar, como se realiza, cdmo se alinea eso con lo que la organizacion requiere.

b) ¢ Con qué frecuencia usted recomienda hacerlo?

No sabria decir una frecuencia estandar, depende de los cargos. Lo que si habria que considerar
en esto la variabilidad de las necesidades de capacitacion de cada cargo, en algunos puede ser
necesario muy frecuentemente, en otros no puede ser necesario tan frecuente pero, si periddica o
regular para que las personas no se queden mucho tiempo sin actualizarse, y finalmente la
capacitacién es necesaria a un plazo mucho mas extendido.

¢) ¢ Estima necesario que incluya una evaluacién de por medio?
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La evaluacién puede ser en varios sentidos, por ejemplo, la gente puede ser evaluada en términos
de cuanto aprendié en la capacitacion y por supuesto que es necesario y bueno. Ahora, el tema
dependera de cuéles son los indicadores o los instrumentos, como me aseguro de que tengo una
buena linea base, es decir, una buena evaluacién del antes y una buena evaluacion del después.
En términos estadisticos no es tan simple, que la varianza entre el estado A y el B me lo explique
solamente la capacitacion.

Segundo es la evaluacion de la capacitacion por parte de los sujetos, es decir, que dicen ellos con
respecto a ésta, que dicen los destinatarios. Esta evaluacién también tiene sus complejidades,
cabe preguntar, ¢Es pertinente lo que le ensefiamos? ¢Se la ensefiamos de una manera que le
permitié entender?

10) Existen diversos "signos" que comienzan a manifestar los empleados cuando llegan a su
nivel de incompetencia y se relacionan con indicios médicos y no meédicos. ¢Cual cree
usted que son los mas frecuentes?

Yo presumo que son mas frecuentes los no médicos, ya que, los signos médicos suponen una
intensidad de exacerbacién de algo. Sin embargo, yo creo que el tema del estancamiento es
bastante mas sutil que eso, por ello creo que los mas frecuentes son los signos que no son tan
evidentes, por ejemplo, el desaliento sin ser una depresion, el minimo esfuerzo que seria una
pérdida de la motivacion, factores que para mi serian psicoldgicos, la comodidad, la negligencia
factor sumamente potente desde el punto de vista organizacional y no tiene nada de médico.

11) Luego de haber abordado los tdpicos centrales del Principio de Peter, ¢ considera que se
mantiene vigente y es transversal a cualquier tipo de empresa?

No me atreveria a decir que es transversal a cualquier tipo de organizacional. Pero de que tiene
vigencia, si la tiene, creo que se da, y lo segundo, yo haria la diferencia o distincién no creo que
sea aplicable a todas las organizaciones, también creo que éstas a través de su cultura
organizacional hacen mucho para que el Principio no se dé. Son las organizaciones y cuando
hablo de organizaciones como ente abstracto, por ende, finalmente las organizaciones son las
organizaciones son las responsables de generar las condiciones para que e€so no ocurra, pero mas
concreto aun, me refiero a las personas que dirigen las organizaciones, ya que las constituyen y
son dirigidas por personas. Ya que, si me presentan a la organizacion A y a la organizacién B y me
dicen en una se presenta el Principio y en la otra no, se explica que hay gente que pensé en esto.
Las organizaciones en general suelen descuidar la importancia que tiene la experiencia de la gente
gue estad acercandose a los ultimos diez afios antes de retirarse y como descuida eso, favorece
que esa gente se sienta un poquito desmotivada y entre en esto que estoy diciendo, desde el
minimo esfuerzo y en el extremo a la negligencia.
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12) ¢ Podria relatarnos algun caso en que se cumpla?

No sé, si es un caso especifico, pero creo que es un ejemplo, que la gente en grados variables ya
cuando le quedan de diez afios 0 menos para jubilarse, comienzan a pensar en la jubilacién y por
lo tanto, si no estan las condiciones la gente ya no tiene la motivacion, no tiene interés en ser mejor
y se auto-estanca. Pero este auto-estancamiento, tiene una buena parte de explicacion en la no
existencia de condiciones organizaciones para que esa persona siga siendo competente.
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