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DOMINIO DE LOS VALORES OPUESTOS:
UN ENFOQUE INTEGRADO A  LA ADMINISTRACIÓN

Robert E. Quinn
"Era terrible, todo cambiaba continuamente y nada parecía ocurrir. La gente que estaba por encima de mí se sentaba por mucho tiempo y hablaba de distintas cosas. La respuesta técnicamente correcta no importaba.  Siempre estaban tomando lo que yo consideraba que eran decisiones erróneas, y cuando yo insistía en hacer lo correcto, se alejaban e ignoraban lo que yo estaba diciendo.  De pronto todo era político.  Se preocupaban de lo que todos iban a pensar de cada cosa. La apariencia de uno, el asistir a cócteles, todo eso para mí era irreal y carente de importancia.

Pasé cinco y medio años terribles. De vez en cuando pensé que había llegado a mi nivel de incompetencia, pero rehusaba rendirme.  Al fin, la frustración y el dolor resultaron positivos porque me obligaron a considerar otras perspectivas.  Finalmente aprendí que hay otras realidades aparente de la realidad técnica.

Descubrí la percepción y la perspectiva.  En los niveles más altos lo que cuenta es cómo la gente ve el mundo, y todos lo ven en forma un poco diferente.  Los hechos técnicos no están tan a la mano ni son tan importantes.  Las cosas cambian más rápidamente en los niveles superiores y ya uno no está protegido del mundo exterior.  Las cosas son más complejas y toma más tiempo traer la gente a bordo. Decidí que tenía que ser mucho más receptivo y mucho más paciente. Fue un enorme ajuste, pero entonces las cosas empezaron a cambiar. Yo creo que me convertí en un gerente mucho mejor." (Un gerente).

Si existe algo así como un master de administración, ¿qué es lo que lo diferencia de otros? La respuesta tiene que ver con el modo en que el master de administración -MAE- ve el mundo.

La mayoría de nosotros aprende a pensar en el concepto de organización en una forma muy estática.  Particularmente en los niveles inferiores, las organizaciones parecen caracterizadas por patrones de acción relativamente estables y predecibles. Parecen ser, o al menos esperamos que sean, el producto de un pensamiento racional-deductivo.  Pensamos en ellos como mecanismos estáticos diseñados para cumplir un solo propósito.

Una de las cosas que más le cuesta entender a la mayoría de nosotros es que las organizaciones son dinámicas. Particularmente al ascender en la organización, las cosas se vuelven menos tangibles y menos predecibles. Una de las principales características de la administración, particularmente en los niveles más altos, es la confrontación de cambio, ambigüedad y contradicción.  Los gerentes pasan gran parte de su tiempo viviendo en campos de tensiones percibidas.  Se ven constantemente forzados a hacer intercambios  y a menudo descubren que no hay respuestas correctas.  Cuanto más suba uno en una organización, más exagerado se vuelve este fenómeno.  Las aburridas cosas unidimensionales (preocuparse por la gente, trabajar más duro, lograr control, ser innovador) son simplemente verdades a medias que representan campos únicos de acción.  Lo que existe en realidad son presiones contradictorias, que emanan de una variedad de campos.  Este hecho es importante porque muchas veces la elección no es entre bien y mal, sino entre un bien y otro o entre dos alternativas desagradables.  En tales casos, se necesitan decisiones complejas e intuitivas y mucha gente no puede enfrentar bien, la tensión y la incertidumbre resultantes.

La gente que llega a ser master de administración no ven su ambiente de trabajo sólo en forma analítica y estructurada.  Más bien, esas personas tienen la capacidad de verlo como un sistema dinámico y complejo que está en constante evolución.  Para interactuar bien con él, emplean una variedad de diferentes perspectivas o marcos.  Al surgir una serie de condiciones, se concentran en ciertas señales que los llevan a aplicar un enfoque estructurado y muy analítico.  Al empezar a desaparecer estas señales, se concentran en nuevas señales de crecimiento importancia y aplican otro marco, quizás esta vez un marco intuitivo y flexible. En otra ocasión pueden enfatizar la tarea global y en otra pueden concentrarse en el bienestar de un solo individuo.

Debido a estos cambios, los másters en administración pueden dar la impresión de actuar en formas paradójicas.  Se comprometen en contradicciones de la vida organizacional usando marcos paradójicos.  Vistos en un momento único, sus  comportamientos pueden parecer ilógicos y contradictorios. Sin embargo, estas aparentes contradicciones se unen en un todo fluido. A estas personas las cosas les salen bien.

La capacidad de ver el mundo en forma dinámica no viene en forma natural.  Requiere un cambio drástico de perspectiva, una definición de la opinión que uno tiene del mundo.  Significa trascender las reglas de la lógica mecanicista que se usa para resolver problemas bien definidos y adoptar un tipo de lógica más amplio y flexible.  Es una lógica que viene con la experiencia más bien que en los textos.  Requiere un cambio similar a una conversión religiosa.

Dreyfus y Athanasion (1986) proporcionan un modelo de cinco etapas que describe la evolución de novicio a experto

En la etapa de NOVICIO la gente aprende reglas y hechos. Las reglas se aprenden como cosas absolutas que nunca se deben violar. Por ejemplo, al jugar ajedrez las personas aprenden los nombres de las piezas, cómo se mueven y su valor.  Se les dice que cambien piezas de menor valor por piezas de mayor valor. En administración, esto podría ser el equivalente de la educación en clase de un MAE.

En la etapa de PRINCIPIANTE AVANZADO, la experiencia se vuelve decisiva.  El rendimiento mejora un poco al enfrentarse uno con las situaciones reales.  El entendimiento empieza a exceder los hechos y reglas establecidos.  La observación de ciertos patrones básicos conduce al reconocimiento de factores que no se exponían en las reglas.  Por ejemplo, un jugador de ajedrez empieza a reconocer ciertas posiciones básicas en el tablero que se debe tratar de alcanzar. El MAE descubre las normas, valores y cultura básicos de un trabajo en el primer trabajo.

La tercera etapa es la COMPETENCIA., Aquí la persona ha empezado a apreciar la complejidad de la tarea y ahora reconoce un conjunto mucho mayor de señales.  Desarrolla la habilidad de seleccionar las señales más importantes y concentrarse en ellas.  Con esta habilidad aumenta la capacidad.  Aquí la dependencia de reglas absolutas empieza a desaparecer.  La gente corre riesgos calculados y se lanza a complejos intercambios.  Por ejemplo, un jugador, de ajedrez puede debilitar la posición del tablero a fin de atacar al rey oponente.  Este plan pude o no seguir cualquier regla que la persona se le haya enseñado.  El MAE puede ir más allá del análisis técnico que se enseña en los estudios de posgrado al experimentar con algún tipo de innovación. Incluso se pueden experimentar el flujo o la excelencia en ciertos campos o sub áreas específicas de la administración.

En la etapa de SUFICIENCIA, el cálculo y el análisis racional parecen desaparecer y empieza a darse un rendimiento inconsciente, fluido y sin esfuerzo. Aquí no se considera sagrado ningún plan.  La persona aprende a "leer" inconscientemente la situación cambiante.  Se ve  las señales y se responde a ellas, y se presta atención a nuevas señales al disminuir la importancia de las antiguas.  Se lanzan nuevos planes conforme los nuevos patrones recuerdan planes que funcionaron antes.  Aquí uno se hace cargo de la situación, en forma holística e intuitiva.  Aquí estamos hablando, por ejemplo, respecto al 1% superior de los jugadores de ajedrez, la gente que tiene la habilidad para reconocer intuitivamente el cambio en las posiciones del tablero y responder  a él. Aquí el MAE se ha convertido en un gerente eficiente de alto nivel, capaz de hacer frente a una amplia variedad de demandas y contradicciones.

Los EXPERTOS, los que están en la quinta etapa, hacen lo que se presenta naturalmente. Estos no aplican reglas sino que usan el reconocimiento holístico de un modo que les permite entender profundamente la situación.  Tienen mapas del territorio programados en sus cabezas, de los cuales los demás no estamos conscientes.  Intuitivamente, ellos ven y saben cosas que el resto de nosotros no sabe o no ve (muchas dimensiones). Formulan y reformulan estrategias al interpretar las señales cambiantes (búsqueda de acción). Aquí el gerente ha trascendido totalmente el estilo personal.  El master de administración parece enfrentar las contradicciones de la vida organizacional sin hacer esfuerzo. En su  popular libro, In Search Of Excellence, Peters y Waterman(1982) tratan de descubrir lo que diferencia a las compañías excelentes de las ordinarias.  En su trabajo está implícita una observación que es muy consistente con nuestras observaciones.  Ellos concluyen que los gerentes de las compañías excelentes tienen una inusual capacidad para resolver paradojas, convertir conflictos y tensiones en motivación, un alto grado de compromiso y un rendimiento superior. Al revisar el libro, Van de Ven (1983) aplaude estas ideas y observa una grave falta de adecuación en las teorías generadas por los investigadores administrativos.  Él arguye que aunque los gerentes de las compañías excelentes parecen tener una capacidad para tratar con la paradoja, las teorías administrativas no están diseñadas para tomar en cuenta este fenómeno.  A fin de ser internamente consistentes, los teóricos tienden a eliminar la contradicción.  Por lo tanto, existe la necesidad de una teoría dinámica que pueda manejar tanto la estabilidad como el cambio, que pueda considerar las tensiones y conflictos inherentes a los sistemas humanos.

Entre otras cosas, la teoría vería a las personas como actores complejos en sistemas sociales repletos de tensión, que interactúan constantemente con una "serie acelerada y siempre cambiante de fuerzas" (Van de Ven, 1983, p. 624). La teoría se concentraría en la transformación del liderazgo que se concentra en "la ética y los juicios de valor que están implícitos cuando los líderes y los seguidores se elevan mutuamente a mayores niveles de motivación y moralidad" (P. 624) 

Para la mayoría de nosotros, descubrir la naturaleza contradictoria de organizar no es fácil. Tenemos sesgos en la forma en que procesamos la información y preferimos vivir en ciertos tipos de ambiente.  Nuestros sesgos están además influenciados por nuestra experiencia organizacional tanto a nivel funcional como cultural. Por ejemplo, a nivel funcional los contadores y la gente de mercadeo tienden a desarrollar suposiciones muy diferentes acerca de lo que es "bueno". A nivel cultural, a menudo hay un conjunto de valores que dice "cómo hacemos aquí las cosas" .  Debido a que estos valores tienden a ser tan poderosos, es muy difícil ver más allá de ellos. Es difícil reconocer que hay debilidades  en nuestra perspectiva y ventajas en las perspectivas de los oponentes.  Es particularmente difícil darse cuenta de que estas diversas perspectivas se deben entender, yuxtaponer y mezclar en forma delicada, compleja y dinámica.  Es mucho más natural verlas como posiciones de disyuntiva en las cuales uno debe triunfar por encima del otro.

Modelo de valores opuestos


A finales de la década de los setenta y principios de los ochenta, muchos de mis colegas y yo nos interesamos en el problema de la eficiencia organizacional. Preguntábamos: ¿Cuáles son las características de las organizaciones eficientes? Se hicieron muchos estudios en los cuales la gente empezó a medir las características de las organizaciones.  Estas medidas se sometieron luego a una técnica llamada análisis de factores.  Esto produjo listas de variables que caracterizaban a las organizaciones eficientes. El problema es que estas variables diferían de un estudio a otro y parecía que cuanto más aprendíamos menos sabíamos.

Por lo tanto mi colega John Ronrbaugh y yo tratamos de reformular la pregunta.  En vez de preguntar como se veían las organizaciones eficientes, decidimos preguntar qué piensan los expertos acerca de las organizaciones eficientes. Esto nos permitiría llegar a las suposiciones que respaldan  los estudios y quizás entender qué estaba causando la confusión.  En una serie de estudios (Quinn y Rohrbaugh, 1983) pedimos a teóricos e investigadores organizacionales que hicieran estimaciones referentes a la similitud o disimilitud entre pares de criterios de eficiencia.  Los datos se analizaron usando una técnica llamada graduación multidimensional.  Los resultados de los análisis sugirieron que los teóricos y los investigadores organizaciones comparten un marco teórico implícito o mapa cognoscitivo (Figura 1)

Note que los dos ejes de la figura crean cuatro cuadrantes.  El eje vertical va de flexibilidad a control y el horizontal de enfoque interno a enfoque externo.  Cada cuadrante del marco representa uno de los cuatro principales modelos de la teoría organizacional.  Por ejemplo, el modelo de relaciones humanas, enfatiza criterios tales como los del cuadrante superior izquierdo: cohesión y moral, junto con desarrollo de recursos humanos.  El  modelo de sistemas abiertos enfatiza criterios tales como los del cuadrante superior derecho.  Estos incluyen flexibilidad y facilidad, así como crecimiento , adquisición de recursos y apoyo externo.  El modelo de metas racionales enfatiza los tipos de criterios que se encuentran en el cuadrante inferior derecho, entre los cuales están planificación y fijación de metas, así como  productividad y eficiencia.  El modelo de proceso interno está representado por el cuadrante inferior izquierdo. Enfatiza el manejo de la información, la comunicación, la estabilidad y el control.

Cada modelo tiene un opuesto polar.  El modelo de relaciones humanas, que enfatiza la flexibilidad y el enfoque interno, contrasta marcadamente con el modelo de metas racionales, que enfatiza el control y el enfoque externo.  El modelo de sistemas abiertos, que se caracteriza por la flexibilidad y el enfoque externo, va contra el modelo de proceso interno, que enfatiza el control y el enfoque interno.  También son importantes los paralelos entre los modelos.  Los modelos de relaciones humanas y de sistemas abiertos tienen un énfasis compartido en la flexibilidad.  Los modelos de  metas racionales y de sistemas abiertos tienen un enfoque externo (que responde al cambio exterior y que produce en un mercado competitivo).  Los modelos de metas racionales y de proceso interno están arraigados en el valor del control. Finalmente, los modelos de proceso interno y de relaciones humanas comparten un enfoque interno (interés por los sistemas técnico y humano dentro de la organización).

Cada modelo sugiere un modo o tipo de organización.  Los dos conjuntos de criterios en cada cuadrante también sugieren una teoría implícita de medios-fines que está relacionada con cada modalidad.  Por lo tanto, el modelo de metas racionales sugiere que una organización es una firma económica racional.  Aquí la planificación y la fijación de metas se ven como un medio de lograr productividad y eficiencia.  En el modelo de sistemas abiertos encontramos la "adhocracia", en la cual la adaptabilidad y la prontitud se consideran un medio para el crecimiento, la adquisición de recursos y el apoyo externo.  En el modelo de procesos internos está la jerarquía, en la que el manejo de la información y la comunicación se considera un medio de lograr estabilidad y control.  En el cuadrante de relaciones humanas encontramos el equipo.  Aquí la cohesión y la moral se consideran un medio de aumentar el valor de los recursos humanos. 

Este esquema se llama marco de valores opuestos porque los criterios parecen transmitir inicialmente un mensaje conflictivo.  Queremos que nuestras organizaciones sean adaptables y flexibles, pero también queremos que sean estables y controladas.  Queremos crecimiento, adquisición de recursos y apoyo externo pero también queremos un estricto manejo de la información y las comunicaciones formales.

Queremos un énfasis en el valor de los recursos humanos, pero también en la planificación y la fijación de metas.  El modelo no sugiere que estas oposiciones mutuas no puedan  existir en un sistema real.  Más bien sugiere que estos criterios, valores y suposiciones están opuestos en nuestras mentes.  Tendemos a pensar que son muy diferentes entre sí, y algunas veces suponemos que son mutuamente excluyentes.  A fin de ilustrar este punto consideraremos cómo se manifiestan los valores, y al hacerlo, consideraremos algunos ejemplos aplicados. 

Cómo se manifiestan los valores

En años recientes se ha escrito mucho acerca de la cultura en las organizaciones.  Cuando pensamos en la manifestación de los valores en las organizaciones, pensamos en su cultura.  Dicho en forma sencilla, la cultura es el conjunto de valores y suposiciones en los que se basa la afirmación "Así hacemos las cosas aquí". La cultura a nivel organizacional, como el procesamiento de información a nivel individual, tiende a tomar significados morales.  Aunque las culturas tienden a variar drásticamente, comparten la característica de proporcionar integración de esfuerzos en una dirección mientras que a menudo eliminan la posibilidad de avanzar en otra dirección. Quizá una ilustración sea útil.

En octubre de 1980, Business Week publicó un artículo que contrataba las culturas de J. C. Penney y Pepsico. En Penney`s la cultura se concentra en los valores de justicia y lealtad a largo plazo.  De hecho, un gerente una vez fue reprendido por el presidente de la compañía por producir demasiado dinero.  Hacer eso era injusto para los clientes y en Penney´s uno nunca debe aprovecharse del cliente.  Los clientes están en libertad de devolver la mercancía que no  les satisface.  Los proveedores saben que pueden establecer relaciones duraderas a largo plazo con Penney´s.  Los empleados saben que si su capacidad para hacer bien un trabajo determinado empieza a deteriorarse, no irán a parar a la calle.  Más bien, se les buscará un puesto alternativo apropiado.

La cultura de la compañía se centra en la "Idea Penney" Aunque fue adoptada en 1913, es una expresión que suena muy moderna y que consiste de siete partes; "Servir al público, tanto como podamos, a su completa satisfacción; Esperar por el servicio que brindamos una remuneración justa y no toda la utilidad posible en la circunstancias actuales: hacer todo lo que podamos para darle al cliente el máximo valor, calidad y satisfacción por su dinero, seguir capacitándonos, tanto nosotros como nuestros asociados, para que el servicios que demos se brinde de una manera cada vez más inteligente, mejorar constantemente el factor humano en nuestro negocio, recompensar a los hombres y mujeres de nuestra organización mediante participación en lo que produce la empresa, someter a prueba todas nuestras políticas y métodos y actuar según esta regla: "¿Se apega esto a lo justo?".

La cultura de PepsiCo está en marcado contraste con la de Penney´s Después de años de ser una compañía adormecida que se quedó atrás con respecto a coca Cola, Pepsico sufrió un gran cambio al adoptar una cultura mucho más competitiva.  Esta nueva cultura se manifestó tanto a nivel interno como externo.  En el exterior, Pepsico se enfrentó directamente a Coca Cola.  En osados anuncios se pidió a los clientes probar y comparar los productos de las dos compañías. Internamente los gerentes sabían que sus trabajos estaban en peligro y que tenían que producir resultados . Había una continua presión para mostrar mejoras en la participación de mercado, volumen de producto y utilidades.  Los trabajos se ganaban o se perdían por una diferencia de una "décima de un punto" en estas áreas.

Se mantuvo grupos pequeños de staff. Los gerentes constantemente eran pasados de un trabajo a otro y se esperaba que trabajaran  largas horas.  La presión nunca disminuyó.  Por ejemplo, durante una tormenta de nieve, el jefe ejecutivo encontró un vehículo para viajar por la nieve y en él fue al trabajo.  (Esta historia se cuenta regularmente en Pepsico). Se enfatizaba el equipo competitivo y los deportes individuales, y se esperaba que la gente se mantuviera en forma.  El clima global se reflejaba en la frase a menudo repetida "Somos los marines, no el ejército".

Las diferencias entre estas dos compañías difícilmente podría ser mayor.  Al leer esta historia, usted probablemente llegó a la conclusión de que una cultura es más atractiva que la otra, y usted esperaría que otros concuerden con su opinión.  Pero es muy probable que si usted visitara pepsico y hablara de la idea Penney se reirían de usted.  Si tratara de imponerla a los empleados de Pepsico, probablemente se enojarían.  Igualmente, si usted visitara Penney y describiera o tratara de imponerles los valores de Pepsico, ellos reaccionarían igual.  Usted estaría violando suposiciones sagradas.

Algo interesante es que el principal problema en Pepsico se consideraba la falta de lealtad.  Por ejemplo, la respuesta de coca cola al ataque de Pepsico fue llevarse algunos de los mejores "Tigres" de Pepsico, y ellos, debido a la constante presión, estuvieron dispuestos a irse. (La tasa de ejercicio del cargo en Pepsico es menos de un tercio de la tasa de Penney's). Y, según Business Week ¿Cuál era el principal problema de Penney's? La falta de competitividad.  Pese a tener reputación de ser uno de los mejores lugares para trabajar y pese a la intensa lealtad de los clientes y los empleados, Penney's había estado perdiendo rápidamente participación de mercado ante Kmart. Algunos críticos expresaron dudas de que Penney's pudiera responder al desafío.


¿Qué ocurre aquí? La conclusión superficial es que existen las dos culturas opuestas.  Penney's refleja el modelo de relaciones humanas en que la compañía parece un equipo, un clan o una familiar.  Pepsico refleja el modelo de metas racionales porque parece una empresa de  servicio. La fortaleza de una es la debilidad de la otra.  Aunque esta conclusión es cierta, hay un conocimiento aún más profundo que se debe obtener.  Volveré a este interesante contraste después de considerar la transformación de valores.

Ineficiencia


El marco de valores opuestos consiste de conjuntos yuxtapuestos de criterios de eficiencia organizacional. Cada uno de estos "buenos" criterios se puede valorar en exceso por parte de una persona y se puede seguir en forma unidimensional.  Cuando ocurre este celoso seguimiento de un solo conjunto de criterios, puede producirse una extraña inversión. Las cosas buenas misteriosamente pueden volverse malas. En la figura 2, yo muestro cómo los criterios de eficiencia, cuando se siguen ciegamente, se vuelven criterios de ineficiencia.  Estos últimos criterios se describen en la zona negativa de la parte exterior del diagrama.


La estructura de este modelo está en paralelo con el marco de valores opuestos de eficiencia.  No obstante, los ejes tienen títulos negativos más bien que positivos.  Por lo tanto, la dimensión vertical va de caos (demasiada flexibilidad y espontaneidad) a rigidez (demasiado orden y predecibilidad). La dimensión horizontal va de beligerancia y hostilidad (demasiado enfoque externo y demasiado énfasis en la competencia y el compromiso) a apatía e indiferencia (demasiado enfoque interno y demasiado énfasis en el mantenimiento y la coordinación dentro del sistema). Cada cuadrante representa una cultura negativa con criterios de eficiencia negativa.  Dentro de estos cuadrantes hay ocho criterios de ineficiencia.

En el cuadrante superior izquierdo está el club campestre irresponsable.  En este cuadrante, se enfatizan los criterios de relaciones humanas hasta el punto de fomentar  la laxitud y la negligencia.  La discusión y la participación, que son buenas en sí mismas, se llevan hasta medidas inapropiadas.  El compromiso, la moral y el desarrollo humano se convierten en una permisividad extrema y en un descontrolado individualismo.  Aquí los administradores sólo se ocupan de los empleados, dejando de lado la tarea.

En el cuadrante superior derecho está la anarquía tumultuosa.  En este cuadrante hay tanto énfasis en los criterios de sistemas abiertos de eficiencia que se produce interrupción y discontinuidad. El énfasis en el conocimiento, la innovación y él cambio se convierte en una sensibilidad prematura y una desastrosa experimentación.  El interés en el apoyo externo, la adquisición de recursos y el crecimiento se convierten en conveniencia política y en un oportunismo sin principios.  Aquí los administradores se ocupan sólo de tener una ventaja competitiva y no muestran interés en la continuidad y el control del flujo de trabajo.

En el cuadrante inferior derecho está la fábrica opresiva.  En este cuadrante hay demasiado énfasis en los criterios de eficiencia relacionados con el modelo de metas racionales.  El esfuerzo, la productividad y el énfasis en las utilidades o el impacto del servicio se convierten en esfuerzo perpetuo y agotamiento humano.  Aquí, vemos síntomas de agotamiento.  El interés por la aclaración de metas, la autoridad y las decisiones se convierten en un énfasis en la regulación estricta y el dogma ciego.  No hay lugar para diferencias individuales.  El jefe tiene la última palabra.

Finalmente, en el cuadrante inferior izquierdo está la burocracia petrificada.  Aquí hay demasiado interés en los procesos internos.  La organización se atrofia como resultado de excesiva medición y documentación, se convierte en un sistema de burocracia.  Las medidas de control, la documentación y la computación se convierten en una esterilidad de procedimiento y un rigor trivial.  Todo es "según las reglas" El énfasis en estabilidad, control y continuidad produce una ciega perpetuación de hábitos y tradiciones.

Los procedimientos se siguen porque "así lo hemos, hecho siempre" y no hay lugar para probar algo nuevo.

Volvamos a Pepsico y J.C. Penney. Anteriormente dije que introducir la cultura de una compañía en la otra sería altamente conflictivo.  Además señalé que cada cultura tiene debilidades. Ahora podemos ver que sus propias fortalezas las ponen en riesgo.

Debido a la incapacidad de la cultura de Pepsico de tolerar los valores del cuadrante de recursos humanos, la "compañía está en peligro de entrar en la zona negativa del lado derecho de la figura 2. Debido a la incapacidad de la cultura de J. C. Penney de absorber en forma más competa los valores del lado derecho de la figura, la compañía está en peligro de entrar en la zona negativa del lado izquierdo de la figura.  Cuanto más completamente cada compañía impulse un conjunto particular de valores positivos, sin tender a los valores positivos. Opuestos, mayor será el peligro para ella.

El punto principal aquí es que todo lo que está en los dos círculos externos está relacionado.  Cuanto más se trate de alcanzar el éxito siguiendo un conjunto de valores positivos, mayor será la presión para tomar en cuenta los valores positivos opuestos, Si estos otros valores sé ignorar por tiempo suficiente, habrá crisis y catástrofe.

Cómo mantenerse en la zona positiva:  El dominio de la paradoja

Mantenerse en la zona positiva requiere altos niveles de pensamiento complejo.  Considere por ejemplo, el empresario estereotipo como Steve Jobs de apple Computer.  Los empresarios son típicamente muy creativos y orientados hacia la acción.   Usualmente no simpatizan mucho con los valores del cuadrante de jerarquía.  Cuando crean una nueva organización a menudo tratan de evitar la jerarquía.  Desafortunadamente, si su visión inicial tiene éxito y su nueva compañía se expande rápidamente, el crecimiento (un indicador de éxito) estimula la necesidad de mecanismos coordinadores jerárquicos (que a menudo se consideran una indicación de fracaso.). Este fenómeno con frecuencia se llama la crisis de formalización.  Muchos empresarios exitosos se ven obligados, como Steve Jobs, a dejar su compañía porque no pueden comprender la paradoja o manejar los valores competitivos, Por esta razón es útil considerar a bill Gates de Microsoft.

Microsoft es la segunda compañía más grande de software del mundo.  Dirigida por Bill Gates, que apenas tiene treinta y tantos años, Microsoft ha sido mejor conocida por su ampliamente usado sistema MS DOS.  Sin embargo, en 1987 Gates logró convencer a IBM para que adoptará su más reciente producto, llamado ventanas, para usarlo en la nueva línea de computadoras personales de IBM.  Al realizarse el acuerdo, los analistas empezaron a predecir que dentro de doce meses Microsoft se convertiría en la mayor compañía de Software del mundo.

En muchos sentidos, Gates es el empresario estereotipo.  Es un genio técnico con una misión ardiente.  Siente el impulso de llevar el poder de la computación a las masas. Su compañía se caracteriza por una gran flexibilidad y motivación.  La edad media de la fuerza de trabajo es treinta y un años. La gente trabaja largas horas, y el mismo Gates pone el ejemplo con una rutina desde temprano en la mañana hasta media noche.  Hay frecuentes picnics, los programadores fijan sus propias horas, el vestido es informal y la tasa de rotación de personal es menor del 10%

La compañía ha crecido rápidamente.  De 1980 a 1981, Gates vio a u compañía pasar de 80 a 125 empleados y una duplicación de las ganancias hasta alcanzar los $ 10 millones.  El valor de mercado de la compañía excede ahora  a los $ 2 mil millones.  Dados nuestros casos anteriores, todos estos indicadores nos llevarían a preocuparnos por Gastes y su habilidad para satisfacer las demandas de formalización.

Sin embargo, Gates ya ha enfrentado la crisis de formalización y ha salido bien. ¿Cuáles fueron las claves para este éxito? Primero, tomó la decisión muy significativa de introducir gerentes profesionales a la compañía y concentrar sus propias energías en la tecnológica.  Pareció dominar una importante paradoja que escapa a la mayoría de empresarios: Tener poder significa que uno debe delegar poder.  Sin embargo, el hecho de concentrarse principalmente en la tecnología no significa que él haya abandonado las tareas de liderazgo.  Más bien, ha sacado tiempo para aprender los principios legales, de mercadeo, distribución y contabilidad y aplicarlos a su trabajo.  También tiene la capacidad paradójica de ser a la vez gentil y firme.  Por ejemplo, insatisfecho con el rendimiento del presidente de microsoft, Gates lo quitó de su puesto apenas un año después de contratado.  Poco después, Gates fue invitado a ser el mejor amigo en la boda del expresidente.

Quizás el mejor resumen de Gates y sus capacidades vienen de lo dicho por uno de sus colegas: "Bill Gates es muy bueno para evaluar situaciones conforme estas cambian". Por supuesto, esta es una característica clave para mantenerse en la zona positiva.

La figura 2 tiene algunas importantes implicaciones para la administración.  Sugiere que los gerentes necesitan mantenerse en la zona positiva, es decir, necesitan apegarse a los valores positivos aparentemente "opuestos" los cuales están en el círculo intermedio mientras que tienen el cuidado de permanecer fuera de la zona negativa externa.  Deben mantener una tensión creativa y dinámica.  Como Bill Gates, con el tiempo deben ser capaces de formular y reformular, es decir, de pasar de un conjunto de valores opuestos a otro.

Algunas implicaciones para la Gerencia

Las nociones de dominio y de valores opuestos sugieren en enfoque más dinámico y complejo a la administración.  Las "reglas" al estilo de novicios, que se enseñan en los libros de texto son engañosas porque usualmente representan sólo una de las perspectivas opuestas o polaridades implícitas en la vida organizacional.  La teoría X no es inherentemente mejor que la teoría Y.  El cambio no es inherentemente mejor que el Status quo.  La productividad no es inherentemente mejor que la cohesión y la moral.

El desafío para los gerentes experimentados es triple: el primero es mucho más difícil de lo que suena: reconocer y apreciar los aspectos positivos (y los negativos) de todas las áreas del marco de valores opuestos. Segundo, evaluar y trabajar en los papeles y destrezas relacionados con cada área. (Estos se identifican en Quinn, 1988) y tercero, analizar el actual momento organizacional, con todos sus dilemas, y confiar en la habilidad que uno tiene para integrar y emplear las destrezas apropiadas para ese momento.  Juntos, estos tres pasos son puntos clave en el proceso del dominio de la administración 

� La nota titulada Matering Competing Values: an Integrated approach To Manatgement, por Robert E. Quinn, fue tomada de The Organizational Behavior Reader, Kolb, Rubin y Osland, adaptado de Beyond Rational Mangement, por Robert Quinn, Jossey-Bass.
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