_ Conversaciones

Alvin Toffler

«CAMBIAR
LA BUROCRACIA»

Por A, J. Vogl

Alvin Toffler inicié la década de los anos setenta con un libro
sorprendente: «El Shock del Futuros. Veinte afios despues, recuerda sus
planteamientos con otra obra que ha provocado encendidas polémicas:
«El Cambio de Poder». En torno a estos pmHem-ﬁ re\pumle alas
preguntas del entrevistador, A. J.

LVIN Toffler es un fendmeno,

una industria, una opinién

mordaz, cuando no un nombre

conocidisimo. Hay pensadores

con mejores credenciales en la

comunidad futurista, pero no hay probable-

mente ninguno que haya producido tanto
impacto en la opinion piblica.

En 1970 aparecié «EI shock del futuros,

que todavia es el fibro por el que Toffler cs

mis conocido. Diez anos después se publicd 1 shock del futuro se ha
«La tercera ola=, y ahora, mientras entra- puhlir,ado en treinta idiomas
mos en una nueva década, «El cambio de ha vendido mas de siete

poders, cuyo subtitulo es «Conocimiento,
Tiqueza y violencia en el umbral del sigo Tillones de ejemplares

XXI».

Alvin Toffler, de 62 afios, es un hombre
alto, urbano, clocucnte sobre su tema favo-
tito, y cuyos honorarios son muy elevados
en el mundillo de las conferencias. Insiste
en que su mujer, Heidi, aparczca como
conutora de «El cambio de poders, que
completa su trilogia.

Cuando explica la relacidn entre sus li-
‘bros, Toffler dice que «El shock del futuror
fuue un libro sobre I aceleracidn del cambio
y sobre la desorientacion individual y orga-

El

nizativa que pmdu]u 1o que llamamos la lle-
gada prematura del futuro. De demasiados
cambios demasiado deprisa surgieron la de-
sorientacion y la desestabilizacion.
Recuerda que cuanda se publics «El
shock del futuros hubo mucha gente que no
entendio de qué estaba hablando, y que
pregunt6: «;Qué cambios «No hay ms
cambios-. «Y en este punto —dice— el con-
cepto se ha convertido en un clichés. EI li-
bro se ha publicado en treinta idiomas y han
vendido mas de sicte millones de ejempla-

res.

__Pregunta.—Ultimamente se oye hablar
muchisimo sobre recortes, reestructuraci-
nes o redimensionamientos, que es la pala
bra de moda. ;Qué parte de este movimiento
significa cambios reales ¥ qué es mera cort
na de humo?

Respuesta—La climinacion de estratos
intermedios de gestion, la simplificacion de
I jerarquia, cs un paso hacia la antiburo-
eracia, pero es paco significativo de la dlti-
ma década. Pienso que ¢l desarrollo mis
importante en este sentido ha sido el con-
ceplo de «centro de beneficias (sic). Con el
incremento del poder de informacion de los
ordenadores portitiles y las redes de orde-
nadores conectanda a [0s trabajadores entre
si. ha sido posible para Jos dirigentes con-
wrolar cien, dostientas ¢ incluso mas perso-
nas, y darles un grado de aulonomia que
no hubieran tenido de olra manera,

Mi impresién, de todas formas, es que los
«centros de beneficios son sélo hijos de la
burocracia, sacados de la madre burocracia.
Me parcce que la uniformidad de la organi-
zacion empresarial tendrd que cambiar si
realmente se dirige hacia la produccién
orientada al servicio del cliente, el marke-
ting y las comunicaciones personalizadas.
Vamos a necesitar niveles mds altos de di-
versidad y diferenciacidn a todas las escalas.

Las situaciones en las que se encuentran
Tas empresas van a ser tan distintas, no sola-
mente de una indusiria a olra, sino también
de un momenio 4 oiro, que van a lener que
desarrollar una nueva manera de hacer co-
sas, «en el sentido correcton, ademis de «al
tamaiio adecuador. Las empresis van a -
ner que desarrollar una estructura organiza-
tiva apropiada a sus capacidades. Hasta
ahora, el pensamiento sobre organizacion
ha estado impregnado de tal forma por e
tructuras burocriticas que es muy dificil
para nosotros pensar en otro modelo que
no sea el piramidal .

. —P.—;Es que el direcior general va a po-
der decir a su gente: «De acwerdo, chicos,
vu 0o vamos a funcionar de acuerdo con la
jerarquia, asi que piensen creativamente,
piensen innovadoramente y triiganme una
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alternativa mejor=? ;0 los nuevos fipos de
organizacion crecerdn orginicamente, de
abajo arriba?

—R—Creo que los scentros de benefi-
ciow van a ser incapaces de enfrentarse con
¢l entorno en el que estin ahora. Y van a
decir: «Tenemos la autonomia y el derecho
de recstructurames a nosotros mismoss.
Ahora un director general inteligente puede
animarles a experimentar con modelos no
burocréticos, pero las presiones fundamen-
tales no vendrdn movidas por iniciativa de
los dirigentes empresariales. Las presiones
de competencia, con transformaciones muy
rapidas, forzarin a las compaitias a adoptar
modelos organizativos que socavardn inhe-
rentemente ambas cosas: la jerarquia  la
ion fragmentaria de la informacion
Asi que, contestando a su pregunta, el cre-
cimiento serd orginico, de abajo a arriba
Y ahi es cuando veremos algunas de las ex-
traias formas de organizacion de las que
hablamos en el libro.

Comisarios politicos

N el mundo empresarial

—P.—Vamos a ohservar mis de cerca es-
tas extraiias formas. Hay algo que usted lla-
ma <la organizacion dameros (checker-
board).

—R.—Si. Esto viene de Austria, después
de la Segunda Guerra Mundial, cuando los
dos principales partidos politicas hicieron
un pacto segtin ¢l cual ¢l que ganara instala-
ria una representacion del partido de la
oposicion en segundo lugar a lo largo de
toda la estructura organizativa, hasta abajo.
Un banco japonés en California proporcio-
na una adaplacion contempordnea de este
sistema, por el método de alternar japone-
ses y americanos en cada nivel jerdrquico
Asi se ascgura una corriente constante de
informacion desde diferentes niveles y dis-
tintas perspectivas.

Después esti la que yo llamo «cl sistema
del comisarios, que procede del sistema del
ejéreito soviético y que debe su nombre a
situar oficiales politicos ademés de coman-
dantes mmum asignados 4 sus unidades
Los comisa liticos informaban al Par-
tido Comunma el propdsito de esic sistema
es mantener ¢l cjército sometido al partido.
En él mundo empresarial vemos comisarios
nombrados por Ta dircecion y colocados en
las unidades subordinadas, con <l objeto de
informar a la direccidn a través de distintos.
canales. En el futuro veremos cada vez mis
de estos comisarios como directores genera-
les intentando mantener cl control a través.
del final de la burocracia.

L]

vumn
or la di

—P.—Auin hay otras dos formas de orga-
nizacidn que cita usted en su libro: son la
¥ la organizacién de las

—R.—La unidad pulsitil es la que cam-

| bia en tamafio y organizacion de vez en

cuando; podiia también pulsar entre centra-
lizacion y descentralizacion, scgun varien
las circunstancias. Un buen ejemplo de 1a
unidad pulsitil es la oficina del censo de los
EE.UU

La unidad de las dos caras, por otro lado,
puede mantener el mismo tamana constan-
te, pero pucde cambiar de ser jerdrquica a
na jerirquico segin las necesidades. Una
crisis, por ejemplo, puede requerir de la or-
ganizacion para adoprar una estructura no
jerirquica que responda, Hoy, mieniras
muchis firmas estén creando planes de con-
tingencia y centros de crisis, unas pocos 4
10s ejecutivos estan entrenando a sus com-
para funcionar de dos maneras con-
otias. Hay que operar bajo diferentes
normas cuanda se hace frente a una cr
Por esa razon sc necesita un modo de org
nizacion dual: correcto y pulido en la plaza
de armas, ¢ informal en las trincheras.

—P.—En su libro usted menciona un ni-

nnidmiel mhonlhwdal, con =l
objeto de informar a la
direccion a través de distintos
canales

afectaron a organizaciones
memos una de ellas, ¢l vertido de petrileo
de Ia Exxon en la costa de Alaska, de la que
pienso que todo of mundo esti de acuerdo
en que fu tanto un desastre para las relacio-
nes piblicas de la compania como para el
medio ambiente. ;Cree usted que Exxon hu-
biera rﬂﬂ.‘lnmn‘h mejor ala L'rms'u hubjera
estado organizada de otra muner
_R.Si. Siempre ¢s Fcil para alguien
de fuera decir que nosotras lo habriames
hecho mejor, pero mi impresion es que
cualquier buracracia convencional organiza-
da piramidalmente —es decir, esencialmen-
te, canales fijos y compartimentos estan-
cos— siempre encuentra dificil enfrentarse
¥ superar las novedades.
¥ la organizacion burocritica empresarial
esti establecida para mantener el control y
tratar con hechos repetidos en su entorno.
Tiene sentida, de todas formas, poner la in-
formacidn de marketing en el scubiculo- de
marketing, la informacion legal en el wcubi-
culow correspondiente, los datos de fabrica-
<i6n en el scubiculos de produccién, ctoéte-
ra. Pero, ;qué ocurre cuando algo no enca-
ja claramente en ningdn compartimento?
Bucno, normalmente, hay una furiosa bata-
a; dos divisiones se adjudican el asunto. ¥
mos ¢l presupuesto para resol-
ede ocurrir que ¢ pro-
blema se convicrta en una patata caliente
que nadie quiere y que finalmente se deja
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—P.—Entonces se nombra a un grupo de
trabajo, un equipo interdepartament
—R.—Exacto. Pero el problema con
grupo de trabajo es que na tiene el poder
basico que tienen los departamentos. Los
departame; los presupucstos, las
autoridad, v,

os: orden

el |

sobre algin joven y desafortunado ejecuti | Predominan las grandes estructuras administrati

| vas n odifiias majestuosos:

os departamentos

al asignado a 105 equipos interde:
I el mis cap:

0 es

ado ni

el i que a menudo —no siem
pre— se convierte en una especie de cubo
de I basura d ados. Si estos grupos

les

cia se llena de pan
s y otros filtros por los
que ha de pasar Ia informacion. Asi que,

can capas adiciona
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los p p las
personas, la autoridad, y,
frecuentemente, el personal
asignado a los equipos
interdepartamentales

cuando los profesionales, & la vuclta de sus

reuniones interdepartamentales, dicen en

0 cs lo que tenemos

< de departamento pue-
Bueno, nu

O for ey ik TN

De manera que, al final

resulta arduo
para una burocracia convencionalmente or-
;.mwuh el tratar con cualquier cosa nove-
do

—P.—Otra alternativa, por supuesto, que
tiene el presidente-director r weral es nom-
brar a un «zars con el o
politiqueo -mrrdeparlmnemal ¥ hacerse car-
go de la situaciin. Pero tampoco es usted
muy optimista sobre que esta persona pueda
hacerlo,




— Conversaciones

—R.—No, creo que el visir r!umt'rddu.
o pierde més de lo que gana,
salvo que se convierta en una figura muy
poderosa, incluso en el director general. La
cuestion es: alguicn va 4 dar & cste «zarn
mando, capacidad de decision y presupues-
10 para hacer lo que es necesario?

Poder y estructuras

cluso ‘porque Io que usted dice

—R.—E| poder en la clipula de la socie-
dad cada vez se divorcia mis de las opera-
ciones cotidianas de la compariia, E pro-
ducto vendible, rentable, o el servicio no es
un resultada de la sociedad, sino que esti
producido por subunidades de esa sociedod.
La alta direccion tiene un poder muy nomi-
nal. Pero no tiene la capacidad para hacer
que las cosas funcionen,

—P.—Fienso en muches eecutivos que,
escuchandole, se sentirdn identificados, in-

b ia no es més
de las
—P.—Parece que quiere usted decir que | A8 URA u
o poder crece cada ver de una manera mas | maneras de organizar a los
difusa seres humanos

es que el centro no puede con mis ¥ que las
cosas van a estallar. Bien, entonces, ;de qué
va a ocuparse la empresa en su conjunta?
—R.—Los seres humanos fueron respon-
sables mucho antes de que hubiera burocra-
cias corporativas. Si el caballero no pagaba
impuestos o no ganaba batallas, el rey le
cortaba Ta cabeza. No se necesitaban s ac-
tuales formas de organizacion de la socie-
dad para funcionar, para hacer a la gente
responsable, para hacer que las cosas fun-
cionasen. La buracracia no es mis que una
de las infinitas maneras de organizar a los
seres humanos. Resulta que cra la forma
més apropiada para una cconomia indus-
trial basada en la produccién masificada,
distribucion masificada, con funcianes repe-
titivas. Creo que la sociedad del futuro serd
mis bien coma el mavil de Alexender Cal-
der, con un fina alambre de control, y con

madules colgantes de varias formas y colo-
res, cada uno de los cuales es capaz de girar
en el aire segiin el viento que sople. Y cada
uno de los cuales es susceptible de ser des-

membrado, sacado y reemplazado par algu-
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na otra unidad. Las unidades no van a ser
rectingulos negros colgantes de una misma
cuerda

0 se maneja un
dlrzclur grnerul en un medio tan fragmenta-

“R.—Ahora mismo, un director cjecuti-
vo esté trabajando con, digamos, cinco divi-
siones, cada una de las cuales esti encabe-
2ada por una persona que trabaja de acuer-
ual. Todos los directores jefes
de esas divisiones llevan camisa y corbata
para trabajar, todos van de nueve a cinco,
todos praducen los informes estindar que
se espera de ellos, haciendo sus planes de
presupuesta, elc
En ¢l futuro, ¢l p di gene-

SSETTSE EE TV

Los centros de decisidn ss rednen en is micleos
urbanos.

1 director ejecutivo
tendra que ser mas politico y
no en el sentido negativo de la
palabra, sino en el sentido de
que tendra unidades

ral me parece que va o tener que vémelas
con cinco, dicz o veinte mentalidades orga-
nizativas muy diferentes. Una de las unida-
des padrd estar encabezada por un hombre
dn constaniemente rifien-
n, pero que, a pesar de
hacen un_trabajo importantisimo.
Otra unidad pucde estar dirigida por un téc-
nico (un supervisar muy preocupado con los
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mas i de
las que tiene por el momento

L =

aspectos técnicos del trabajo), el cual puede
estar asépticamente despegado de su gente.
¥ aun otra unidad pucde ser llevada por un
carismitico lider tribal que trabaja de un
meoda feudal y que exige lealtad personal a
sus trabajadores.

—P.—Me suena al director de ventas ¥
marketing

—R Podm tratarse de ventas y marke-
ting. Pero lo que implica tdo esto cs que
tendrd que tratar con una gran wntdxd no
sola de formatos de organizacién,
bién con una variedad de person idedes y
temperamentos, Como resultado, el i
tor ejecutive tendrd gue ser mis politico y
1o en el sentido negativo de | palabra, sino
en el sentido de que tendrd unidades opera-
tivas mis variopintas de las que tiene por el
momento,

—P.—;Han sido nuestras jerirquicas y
burocriticas organizaciones responsables de
las deficiencias en calidad y satisfacciin del
cliente, que tan desesperadamente tratamos
ahora de remediar?

—R.—Desde luego, s lo son en lo que
concierne a la satisfaccion del cliente, por-

5
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que en algunas ¢ lo més impor-
tante no son los clientes. Las burocracias
responden al poder, a aquellos que san mids
resistentes, mis grandes y mis fuertes. El
cliente individual normalmente no tiene un
gran poder, y no puede usar ni la violencia
i ¢l dinero. Por Io tanto, las cosas se hacen
mas bien para la eficiencia interna de las
aperaciones que para satisfacer las deman-
as de algin cliente en particular. Fsto es
especialmente cierto cuando se trata con
masas de personas. Si queremos crear orgs
nizaciones gue produzean un incremento de
los bienes y servieios al cliente para un ni-
mero creciente de clientes individuales, ten-
dremaos que aumentar cada vez mas la crea-
cion de unidades individualmente organiza-
das.
=P ko mieme dlve, mpougn, en Io
que concierne & la cal
—R Ahmlux..mcmc. Tiene que haber
alguna congruencia razonable entre la orga-
ion de la empresa v la sociedad que la
rodea. $i sc trata de una sociedad industrial
de masas se da por supuesta la homagenei-
dad y la uniformidad en la demanda del
cliente. Y ademés suministrard y proveerd
de esa calidad a un producto estandar,
como el teléfona negro que Western Elec-
tric produjo durante dieciocho afos: fue el

nizi

%

oy las necesidades de
todo el mundo varian, y hay
que producir una gran
variedad de servicios y de
productos

mismo durante todo ese tiempo porque se
suponfa que todo el mundo tenia las mis-
mas necesidades. Pero hoy las necesidades
de toda el mundo varian, y hay que produ-
cir una gran variedad de servicios y de pro-
ductos. Ahora, a través de la tecnologia,
podemos reducir los actuales costes de pro-
duccién que se derivan de la diversidad de
creacion; pero atin estamos intentando ha-
cerlo con cstandarizadas y buracriticas or-
ganizaciones. Aquellas sodiedades que sigan
por ese camine van a fracasar.

El estilo japonés

—P.—La calidad, y su corolario, Ia satis-
faccion del cliente, son el sello de las firmas
japonesas tal y como las conocemos en los
Estados Unidos. Me pregunto qué tienen que
aprender de esto las empresas j,p...m‘. En
su libra hace usted una resan-
te: dice usted que en el mundo oc ceidental las
organizaciones son Vistas como miquinas
q

necesitan ser formadas y estructuradas,

mientras que en Japon son vistas como algo
mis orginico,

—R.—Los japoneses son unos competi-
dores muy duros. Y tienen una buracracia
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muy estricta. Pero tienen de todos modos

| un caracter y un planteamiento muy distin-
| tos: el de que la empresa continuard mucho
después de que ellos se hayan ido. A causa
de ese amplio horizonte, para el japonés la
empresa se desarrolla paulatinamente con
el tiempo, y forma a los empleados solo
porque, coma no se puede uno librar de
| ellos Facilmente, entonces hay que vivir con
| cllos. Nosotros, por otro lado, pensamos
| tan a corto plazo, que imaginarse lo que la
empresa pueda parecer dentro de diez o de
veinte afos nos es muy dificil. ;Por qué te-
nemos un horizonte tan pequedio en el tiem-
po? Una de las causas es culwral. Vaya a
una libreria inglesa y encontrard libros de
historia de los ferrocarriles ingleses, los
grandes periodos de Isabel y Vicloria, bio-
grafias de politicos mucrtas hace tiempo.
Vaya a una libreria japonesa y verd como
es Justo lo contrario. Verd libros sobre el
futuro de los transportes, el futuro de las
ciudades. de la economia, de la tecnologia.
Pero mirenos a nosotros: no 1enemos ni pa-
sado ni futuro. Somos la gencracion del
ahora, le personificacian misma del eslogan
de Pepsi.

Otra razon del breve marco temporal que
contemplamos es de indole mds priciica:
nuEstro ejecutivos s¢ mueven diariamente
por la Bolsa. segiin cada subida y cada baja-
da. Pero 1o que es interesante es el fendme-
no japonés: estan mas de lo

que nosostros o estamos, pero han sacado
a Bolsa parcentajes muy pequedos de su e
pital hasta hace muy poco tiempo. Su e
tructura de capital tipica supone utilizar al-
tos niveles de endeudamiento. Sus recursos.
propios son porcentualmente muy bajos y
apenas cambiaron de manos. Estos recursos.
propios pertenccian a otras compaiias de
forma permancnte. Pera csto na ¢s lo que
ocurre ahora: el éxito de la Bolsa ha sido
tan importante durante un periodo de tiem-
po que las companias recurren a la emision
de acciones para financiar su crecimiento,
asi que sus ratios de deuda estdn cambian-
do. Le aseguro que las japoneses van a em-
pezar a tomar decisiones basadas en la coti-

i en
debers variar en los proximos afos

seguro que los japoneses
van a empezar a tomar
decisiones basadas en la
cotizacién a corto plazo
del mismo modo

Zacion a corto plaza del mismo
modo en que lo hacen los cjecutivos ameri-
canos, Asi que pienso gue existe una rela-
<ion entre ¢l ratfo deuda-recursos propios y
el horizonte que se abarca.

—;Qué consejo les daria a los presi-
de..mdnm.m. generales ¥ ejecutivos de
alto nivel sobre como preparar mejor sus
compaias para ¢l futuro?

R.—Mi mujer y yo nos reunimos con
o8 cuadros directivos y gerentes de inconta-
bles socicdadcs, Casi sicmpre cncontramos
personas muy inteligentes esforzandose y
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en que lo hacen los ejecutivos
‘americanos

preacupindose con estas cuestiones. Algo
que hemos oido mucho, no desde hace de-
masiado tiempo, pero hasta hace poco muy
frecuentemente, es: «Sabemos de qué nos
estin hablando. El problema son esos man-
dos intermedios, tan conservadores... No
tienen voluntad de cambiar. Y si nuestros
empleados no quieren el cambio, nadie que-
rrd el cambios, No les hicimos Ja pregunta
sobre como han alierado la estructura de
premias y recompensas. Si no van a com-
pensar a la gente por hacer cste tipo de
cambios, todo lo demds es hipocresa o lo-
cura. Pues si h: irectivo pue-
de hacer, es intentar imaginar gratificacio-
nes para los que realmente tienen que llevar
adclante ¢l cambio.
~iY como va usted a recompensar
pensamientas no jerirquicos sin hacerlo je
rirquicamente?
R.—Los sistemas de recompensa debe-
rian venir de abajo. Usied guiere adminis-
tradores que estén creando suborganizacio-
nes que sean tan flexibles como flexibles
son las letno]nbf.u de produccion
—Hay algin departamento en la
empresa que pueda actuar como un punto
de referencia para el cambio? ;Podria ser el
Departamento de Recursos Humanos, o cllos
son simplemente kos goardianes de la llama?
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—R.—Mi sexto sentido, basado en las
reacsiones de I que venimos hablando des-
de hace veinte afios, e que determinados
departamentos reaccionan, podriamos de-
cir, mis inquisitivamente que otros. Yo di-

| ria que son el Departamento de Inveshiga-
cidn de Mercados, Recursos Humanos, Pla-
nificacion y. desde luego, la Alta Direccidn

—P.—;Y citales serian los menos favara-

bles?

“R.—;Quiénes estdn mis amenazados?
Todos los que hacen una labor rutinaria ¥
repetitiva, como Finanzas, Facturacion
cualguier otro tipo de operaciones, encucri-

tran todo esto del cambio muy inguietante.
Hay un conflicto encubierta en las compa-
fias entre estas dos fuerzas, Recuerdo que

produccion de papel, produccion de vidrio
y embalaje. Los que hacian el papel usaba
tecnologia que no cambiaba frecuentemen-
te. esta division cra muy lenta, muy conser
vadora y muy rigida. Los chicas de la divi-
sidn del vidria no eran tan reacios al cambio
porque normalmente tenian que fabricar di-

Ll

|

Visidn futurista de una sociedod que se anuncia di- |
ferente

UIENES estin mas
amenazados? Todos los que

hacen una labor rutinaria y portantes.
repetitiva, como Finanzas, los que van a encontrarla d
Facturacion, y cualquier otro | vas circunsian

tipo i gan un conaci

versos tipos de botellas, Y los del departa-
mento de embalajc estaban frenéticos, ellos
si que se precipitaban sabre cualquier cosa
nueva. Ahora aquellas tres divisiones ope-
ran a diferentes velocidades, que correspon-
den a distintas culturas. Asi que asi estin
estas ocultas lineas de conflicto, lineas frac-
{uradas con organizaciones que tienen que
ver con cudnto ha progresado la unidad ha-
cia lo que llamamos produccidn no masifica-
da dingida por conocimienta, segin que se
trate de servicio o de producto,

Por supuesto, hay metas sociales més im-
ué podemos hacer con todas
I en las nue-
con aguellos que no ten-
economicamente valo-

de
todo esto del cambio muy
inquietante

rable, los que se verdn en apuros? La forma
de resolverlo, nosotros como sociedad, serd
Ia clave del problema. Pero. dentro de la
empresa, creo que 1o hay verdaderamente
ninguna posibilidad de retroceso. B

AL Vopl e
{Traducein: An

de Acrass the board.
azalo
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