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PRESENTACION.

En esta ponencia voy a presentar las modernas tendencias sobre productividad y
calidad que se han desplegado en el mundo en el uUltimo tiempo. Voy a
reflexionar sobre las transformaciones que han ocurrido en los ultimos decenios y
que le dan sentido y coherencia a estas tendencias. Me voy a referir a los efectos
de estas tendencias para la accion sindical y para la gestion empresarial.

Mi hipdtesis es que las tendencias modernas sobre productividad v calidad
ofrecen interesantes posibilidades para la cooperacion entre empresarios y
trabajadores, lo cual implica un redisefio del proyecto sindical y de los estilos de
gestion de empresas. Este es un desafio y, a la vez, un enorme espacio de

posibilidades.

DESAFIO PARA EL PAIS. EL CENTRO NACIONAL DE LA
PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD

En el ultimo tiempo en nuestro pais se habla cada vez con mas frecuencia de la
Calidad y la Productividad. Hay una conciencia cada vez mas difundida de que
si nuestro pais desea seguir creciendo sostenidamente a las tasas promedio de los
ultimos afios, es necesario que las empresas logren sustanciales incrementos de la
productividad y calidad de sus bienes y servicios.

Los factores que han permitido el crecimiento del ultimo periodo no pueden
mantenerse en ¢l futuro o no pueden sustentar sobre bases solidas un alto nivel de
competitividad internacional: incorporaciéon de mano de obra, ventajas derivadas
de los recursos naturales, remuneraciones y condiciones de trabajo
comparativamente bajas y un tipo de cambio favorable. Por tanto, mantener tasas
elevadas de crecimiento exige lograr mejoramientos significativos en
productividad y calidad de los bienes y servicios que ofrecen nuestras empresas..

Este desafio es tanto mas exigente si se toman en cuenta las negociaciones que el
gobierno esta llevando adelante para ampliar sus relaciones econdmicas, con
modalidades distintas, con megamercados como el NAFTA, MERCOSUR,



APEC, Comunidad Europea. Estas relaciones comerciales generaran nuevas
posibilidades para nuestras empresas (fundamentalmente ampliacion de
mercados) pero, al mismo tiempo, aumentaran la rigurosidad de la competencia
internacional y pondran a nuestros productos frente a mayores exigencias.

El gobierno de Chile, consciente de la complejidad de este desafio, asumio la
iniciativa, a través del Ministerio de Economia, Fomento y Reconstruccion, de
constituir un Centro Nacional de la Productividad y la Calidad, en conjunto con la
Central Unitaria de Trabajadores y la Confederaciéon de la Produccién y del
Comercio, cuya creacion fue acordada por el Foro de Desarrollo Productivo en su
Asamblea Constitutiva (julio de 1994).

La mision de este Centro es estimular la busqueda de acuerdos entre empresarios
y gjecutivos de empresas con trabajadores y lideres sindicales con el interés
compartido de elevar la productividad y calidad de las empresas, en beneficio
comun y para lograr una mejoria en la calidad de vida de todos los chilenos,
contribuyendo a lograr la meta nacional de crecimiento econémico sostenido con
justicia v equidad. Esto implica pasar de una cultura de la confrontacion a una

cultura de la cooperacion.

Pero mas alla de este proposito especifico, el Centro estimulara la constitucion de
un amplio movimiento nacional de promocion de la productividad y la calidad.
Se trata de sacar la preocupacion por estos temas del ambito reducido de los
especialistas y generar una difundida conciencia nacional al respecto. El
proposito es que cada chileno y chilena se comprometa con los esfuerzos por
elevar la productividad y la calidad, en las diversas actividades de su vida
cotidiana en cualquier lugar en que se desempefie. Como ha dicho S.E. el
Presidente de la Republica en el Mensaje del 21 de mayo de 1993, “se trata
simplemente de que se nos conozca como €l pais que hace bien las cosas™.

Ahora bien, es preciso sefialar que aunque las expresiones calidad y productividad
son muy antiguas, el sentido que ellas adquieren en el dltimo tiempo tiene
contenidos y proyecciones que cambian muy radicalmente su significado. Las
modernas tendencias sobre calidad y productividad obedecen a las
transformaciones que han ocurrido o cristalizado en el mundo en los ultimos
decenios y que son parte de un proceso en curso.
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Me parece importante destacar que estas tendencias no surgen en el ambito
académico, sino que son la conceptualizacion de practicas que han desarrollado
las empresas mas exitosas en el mundo moderno. De manera que no son
sugerencias de dudoso valor practico sino, por el contrario, son recomendaciones
acerca de como construir empresas mas competitivas y, de paso, mas integradas

Internamente.

De manera que para entender cabalmente estas tendencias es necesario analizar
las transformaciones que las han originado.

CONTENIDO DEL PROCESO DE TRANSFORMACIONES.

En los ultimos decenios en el mundo han ocurrido o cristalizado transformaciones
que han cambiado muy profunda, radical y globalmente la realidad. Las pautas
de conducta, los valores, los sistemas y las formas de convivencia que emergieron
con la Revolucién Industrial estan siendo desplazadas o, incluso, en ciertos

dominios, ya lo han sido.

Este es un proceso que esta en curso, no se ha decantado. Vivimos una €poca de
cambios permanentes y vertiginosos. De manera que no vamos a reflexionar
sobre hechos ya ocurridos, con una mirada de pasado, sino acerca de
transformaciones en curso, tratando de entender su orientacion, de manera de
hacernos parte de este proceso con un sentido creativo y no simplemente reactivo.

No pretendo hacer una descripcion exhaustiva del proceso de transformaciones.
Solo me referiré a aquellas que estan vinculadas al tema que ocupa nuestra
atencion. Seiialo las siguientes:

e Un notable desarrollo de los medios de transporte, de personas y sobre todo de
mercaderias, y una significativa disminucion de los costos, lo cual ha
implicado facilitar el traslado de bienes de un pais a otro de una manera que no
era siquiera imaginable hace algunos afos.

e Un tremendo desarrollo de los medios de comunicacion. El fax y otros medios
emergentes permiten coordinar acciones con suma rapidez a enorme distancia.
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De hecho, la comunicacion con personas que estan muy lejos puede ser tan facil
como con aquellas que estén en la misma ciudad. Este factor produce un cambio
del sentido que tienen las distancias o las barreras geograficas en las
comunicaciones o coordinacion de acciones entre las personas.

La internacionalizacion o globalizacion de la economia que, a mi juicio, €S un
efecto directo e inevitable de los factores que antes hemos sefialado y no una
imposicion del neoliberalismo. Hoy dia, ningtin pais puede desarrollarse fronteras
adentro como en el pasado. Las modalidades de la insercion internacional pueden
discutirse (mas proteccion o mas liberalizacion), pero inevitablemente
competimos en un mercado mundial.

En los mercados mundiales compiten los paises como sistemas y no las empresas
aisladas. Es cierto que la presencia de grandes consorcios ha impuesto una cierta
desnacionalizacion de las empresas (una empresa japonesa que tiene en USA una
fabrica de automdviles que arma con piezas producidas en Corea, p. €j.). Pero
quiero decir que en la competitividad de las empresas tienen incidencia el sistema
legal, la infraestructura vial, el sistema de salud, la educacion y demas elementos
que constituyen una sociedad (incluyendo al caracter de las relaciones laborales).

Vivimos un proceso de notable y acelerada revolucion tecnologica. Es una época
de innovaciones portentosas. Es impresionante la mayor rapidez con que se
producen los bienes y, por tanto, los tiempos breves en que quedan obsoletos; lo
cual explica que los nichos de mercado que conquistan las empresas son cada vez
mas inestables. Asimismo, la invencién y reinvencion de nuevas maquinarias
produce efectos significativos en la forma como se organiza el trabajo; lo cual
tiene enorme impacto en las relaciones laborales y en la accion sindical.

Por diversas razones, se ha producido un cambio importante en las concepciones
dominantes sobre el rol del estado. Existe un amplio consenso (al menos en la
clase dirigente) en que ya no tienen vigencia las nociones de Estado Bienestar o
Estado de compromiso, aunque todavia esta pendiente la elaboracion de un rol
mas especifico acerca de las nuevas tareas del estado, sobre todo en paises en que
subsisten fuertes desigualdades como el nuestro. Incluso, la misma nocion de
Estado nacional esta perdiendo vigencia en forma acelerada como consecuencia
de que el mundo se transforma en una “aldea universal”. Cada vez surgen nuevos
temas que requieren de decisiones en instancias supraestatales.



Como contrapartida a la nociéon de que el estado debe tener una menor
intervencion directa en la satisfaccion de las necesidades de las personas, se
reconoce un mayor papel a la empresa privada y el mercado. Aunque también en
este dominio subsisten diferencias, el cambio es notable si se piensa en las ideas
dominantes en nuestro pais hace una década o poco mas. Sin embargo, debe
llamar la atencion que en las encuestas de opinion publica la empresa privada
sigue teniendo una mala evaluacion, lo que constituye un desafio pendiente para el
empresariado (y para una institucion como el C.N.P.C.).

e Fl término de la guerra fria genera nuevas caracteristicas en las relaciones
internacionales. Los bloques ideologicos son sustituidos por bloques econdmicos:
Europa comunitaria, Bloque asidtico, América del Norte (NAFTA),
MERCOSUR en nuestro continente. Desde otro punto de vista, el contenido de
las relaciones internacionales esta cada vez mas referido a materias econdmicas.
Como consecuencia, los actores de las relaciones internacionales ya no son los
gobiernos unicamente. Emergen nuevos actores, del campo de la sociedad civil,
principalmente empresarios y trabajadores.

Todas estas transformaciones (v otras que pudiera sefialarse) son parte de un proceso
en marcha. Son tendencias u orientaciones que se van haciendo presente de manera
diversificada en los distintos paises y al interior de cada sociedad.

Pero de un modo u otro se estan desplegando en el mundo de una manera inevitable
y, por consiguiente, quien desee moverse en el presente anticipandose al futuro, debe
conocerlas y diseriar acciones teniéndolas en cuenta.

EFECTOS DE ESTAS TRANSFORMACIONES

Estas transformaciones producen efectos muy significativos en todos los ambitos de
nuestra vida social, inclusive en nuestra convivencia cotidiana. En esta oportunidad
quiero destacar algunas consecuencias en el campo de las actividades empresariales
o laborales, en la perspectiva del tema que nos convoca. En particular, quiero relevar
el impacto que este proceso de cambios produce o debiera producir, a mi juicio, e€n
los estilos de accion sindical , en los estilos de gestion empresarial y en el caracter de

las relaciones laborales.



Mi hipétesis - mi lectura del proceso de cambios si se quiere - es que las
transformaciones cristalizadas en los tltimos decenios gatillan o conducen a cambios
en los proyectos de accion sindical y en los estilos de gestion de las empresas, que
abren posibilidades inéditas de cooperacion entre empresarios y trabajadores

* Si los paises compiten como sistemas en los mercados internacionales, quiere
decir que los intereses comunes al pais tienen una mayor prioridad que en el
pasado. Si nuestro pais es sobrepasado en la competencia internacional por otros,
las diferencias particulares entre empresarios y trabajadores tendran cada vez
menos importancia, juzgadas con criterios de validez universal y no simplemente
local. Por consiguiente, el éxito del pais es condicién necesaria, aunque no
suficiente, para que los trabajadores mejoren su condicion.

Es frecuente que los lideres sindicales reclamen que el crecimiento econémico no
los beneficia. Puede ser cierto, segun los casos. De hecho, diversos estudios
indican que nuestro pais ha sido muy exitoso en lograr tasas sostenidas y elevadas
de crecimiento econémico, pero conserva una mala distribucion del ingreso.

Pero es claro que la solucién no es oponerse al crecimiento €conomico, porque es
evidente que los trabajadores serian los mas perjudicados. Lo razonable es
comprometerse con medidas de crecimiento econdmico y, al mismo tiempo,
asegurar mecanismos de distribucion equitativa del beneficio logrado, lo cual
implica renovados desafios de formacion para los lideres sindicales Yy una
inevitable reformulacion de su proyecto de accion. Si en el mundo y en el pais se
han producido cambios tan significativos, no se puede seguir haciendo empresa y
no se puede seguir haciendo sindicalismo de la misma manera que en el pasado

Ciertas tendencias actuales de la economia y de la gestion empresarial apuntan a
que los esfuerzos por elevar la productividad y la competitividad pueden y deben
SEr convergentes con una mayor equidad. Hoy dias las nociones (ciertas nociones
tal vez) sobre equidad y productividad-competitividad no son necesariamente
antagonicas sino, mas bien, sinérgicas. A ello nos vamos a referir con mas detalle

en las paginas siguientes.

® Por otro lado, en el pasado, el sindicalismo se desarrollo apelando,
fundamentalmente, al estado. Hoy dia eso no es posible. Esto no quiere decir que



los trabajadores deban renunciar a toda reivindicacion frente al estado, pero no es
razonable esperar que este pueda satisfacer la mayor parte de sus demandas. Por
consiguiente, el sindicalismo debe desarrollarse intensificando su accion en Ia
mpresa, aunque sin perder su caracter de movimiento social democratico.

También los empresarios crecieron en buena medida al amparo de medidas
protectoras del estado. Hoy dia es el propio empresariado el que plantea una
mayor liberalizacion.

De manera que si tanto empresarios como trabajadores deben reducir sus
demandas hacia el estado, como contrapartida tendrian que fortalecer acciones
conjuntas entre ellos.

En particular, empresarios y trabajadores, a través de sus organizaciones
representativas, deberian demandar un mayor protagonismo en las relaciones
internacionales, que cada vez tienen mds contenido econémico como hemos
sefialado, por lo que ellos son directamente afectados por las decisiones que se
adoptan en este campo. Por otro lado, los efectos de acuerdos econémicos
internacionales se producen sobre sectores 0 subsectores econdmicos, no sobre
empresas aisladas, por lo que involucran de modo igual o similar tanto a
empresarios como a trabajadores, lo que debiera estimular una accion conjunta de

ambos en este campo.

En el pasado el proyecto sindical estuvo muy centrado en proponerse la conquista
del gobierno, en alianza con partidos politicos populares Y con otros movimientos
sociales, para impulsar una profunda y completa transformacion de la sociedad,
que implicaba la sustitucion de la empresa privada capitalista por formas sociales
de organizacion de la produccién (empresas cstatales, comunitarias, de
autogestion u otras). Naturalmente que este proyecto politico-sindical (que desde
el punto de vista de los trabajadores era la logica reaccion a condiciones de
explotacion en el trabajo), que era viable, estimulaba relaciones de confrontacion
Yy no de cooperacion. Hoy dia, en cambio, no es un proyecto viable, por diversas
Tazones que no es del caso analizar aca (entre otras, por el fracaso de los llamados
socialismos reales, de la Europa del Este).. Por consiguiente, desde este punto de
vista, en la actualidad debiera haber mayores posibilidades de cooperacion que en
el pasado.



En aquel proyecto historico poco importaba el efecto de la accion sindical sobre el
funcionamiento de la empresa. Incluso, era probable que para este proyecto
sindical fuera conveniente que la empresa fracasara. De hecho, en el pasado
cuando una empresa tenia problemas de funcionamiento los trabajadores podian
solicitar un interventor gubernamental que mantuviera la continuidad de giro o
requerir financiamiento a algin organismo de gobieno para mantener
funcionando la empresa con administracion de los propios trabajadores. Hoy dia
nada de esto es posible. En la actualidad es claro que si una empresa quiebra, los
trabajadores inevitablemente perderan su empleo, con todas las consecuencias
negativas que ello significa, sin que tengan ninguna de aquellas ayudas que he
mencionado. Por consiguiente, su interés particular y concreto como trabajador se
identifica con la estabilidad y éxito de la empresa en que labora.

Por otro lado, como hemos sefialado, el crecimiento economico nacional
constituye un interés comun o, si se quiere, una condiciéon necesaria para la
satistaccion de los diversos intereses particulares. Ahora bien, para lograr un
permanente crecimiento econémico nacional es de toda evidencia que las
empresas deben crecer sostenidamente. Por consiguiente, desde este punto de
vista. el interés de los trabajadores (como ciudadanos) también consiste en el €xito

y el crecimiento de las empresas.

De manera que en la actualidad puede haber una mayor coincidencia entre
empresarios y trabajadores en torno al buen funcionamiento de las empresas. Esto
quiere decir que éstas pueden ser un espacio de entendimiento y no
necesariamente un campo de batalla como en el pasado.

e En la organizacion y funcionamiento de las empresas han surgido tendencias que,
a mi juicio, abren interesantes posibilidades de cooperacion entre empresarios y
trabajadores. A este tema me referiré en el capitulo siguiente.

TENDENCIAS EN LOS ESTILOS DE GESTION DE EMPRESAS

En la organizacion y gestion de empresas estan emergiendo ciertas tendencias
nuevas, como consecuencia de una necesaria reaccion frente a una competencia
internacional cada vez mas exigente, como efecto del proceso de transformaciones a
que nos hemos venido retiriendo.



Hoy dia la competitividad impone desafios mas exigentes que en el pasado. La
existencia de mercados competitivos es un hecho central en la economia moderna.
Ya no basta con producir bienes y servicios bajo el supuesto de que de todos modos
encontraran mercado. En el presente el consumidor dispone de una oferta mas
diversificada y de mayor informacion. Los clientes son cada vez mas sofisticados.
Como consecuencia, la competencia es cada vez mas desafiante. Son muchos los
casos de grandes empresas que parecian inconmovibles que han sufrido fuertes
terremotos. Ninguna empresa tiene asegurado para siempre un nicho en el mercado.
Ganar en competitividad significa hacerse cargo de satisfacer las preocupaciones o
necesidades de clientes cada vez mas exigentes.

Para enfrentar estos desafios que impone la competencia actual, las empresas mas
exitosas en el mundo han desarrollado nuevos estilos de gestion que estan
revolucionando las nociones conocidas en este dominio.

El objetivo ha sido lograr el compromiso de todo el personal de la empresa para
enfrentar los crecientes desafios de competitividad. Con tal propdsito han
implementado un conjunto de medidas que han implicado un radical cambio de

estilo en la gestion de las empresas.

La experiencia de las empresas mas exitosas en el mundo muestra que la diferencia
de competitividad no reside en los equipos v maquinarias, sino en la forma como se
organiza el trabajo, es decir, en el estilo de gestion o en el tipo de organizacion. Las
empresas de excelencia son aquellas que han logrado comprometer a todo su
personal en el desatio comun de mejorar su funcionamiento ganando en

productividad y calidad, por tanto, en competitividad.

Las formas tradicionales de organizacion que han primado hasta ahora, que son
verticalistas, piramidales y autoritarias, no tienen condiciones para lograr este
proposito. Es por ello que, aunque fueron exitosas en su tiempo, en el presente estan
siendo desplazadas. La organizacion taylorista-fordiana, que ha sido el paradigma
dominante hasta hace poco tiempo, produce en los trabajadores desmotivacion,
apatia y falta de entusiasmo.

Las formas clasicas de tratamiento de los recursos humanos (“del personal”) han
buscado, con distintos mecanismos, superar estos estados de animo para provocar



una actitud de compromiso de los trabajadores. Pero lo que hoy dia queda de
manifiesto es que, en el fondo, hay un problema estructural que no se puede superar,
simplemente, con actividades motivacionales o con politicas reducidas al campo de
las relaciones laborales o de los recursos humanos.

El analisis de experiencias de empresas exitosas muestra que para lograr el
compromiso de los trabajadores con sus organizaciones se requiere implementar
medidas como las siguientes:

* Proporcionar a los trabajadores amplia informacion acerca del conjunto de la
organizacion, en contraste con la idea anterior de brindar sélo aquella referida al
puesto de trabajo o de reservarla al conocimiento de los ejecutivos superiores.
Incorporar incluso a las familias de los trabajadores en este proceso.

e Diseiiar los documentos constitutivos de la organizacion involucrando a todo el
personal, sin perjuicio de las facultades propias de los ejecutivos (me refiero a
documentos acerca de la mision, de las tareas fundamentales, a ciertas normas
internas). Lo esencial es que los acuerdos basicos de la organizaciéon sean
compartidos por todos quienes trabajan en ellas.

e Crear y estimular el funcionamiento de grupos en los cuales los trabajadores
puedan hacer presente sus ideas y sugerencias acerca del mejor funcionamiento de
la organizacion. Estimular la innovacion y la creatividad en todos los trabajadores
y no una actitud pasiva limitada a cumplir ordenes.

e Mejorar las condiciones de trabajo porque estd acreditado que esto produce
notables aumentos de productividad, al mismo tiempo que eleva la calidad de vida
de los trabajadores. Estas mejoras deben disefiarse e implementarse en conjunto
con los trabajadores, no como un regalo de los ejecutivos superiores porque si asf
fuere no seran apreciadas como un cambio de estilo.

¢ Elevar sustancialmente los niveles de calificacion profesional del personal. Esto es
fundamental para lograr los aumentos requeridos de productividad y de calidad,
sobre todo en los tiempos actuales en que la tecnologia dura cambia en forma
acelerada. Esto mismo contribuye a facilitar la flexibilidad y polifuncionalidad
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que hoy requieren las empresas, pero permitiendo al mismo tiempo un mayor
desarrollo profesional y humano del personal.

* Asociar a los trabajadores a los beneficios que produzcan los aumentos de
productividad, de calidad y de competitividad como consecuencia de las medidas
antes sefialadas. Un mecanismo en esta direccion es la existencia de salarios
participativos o remuneraciones ligadas a aumento de productividad, lo que en el
fondo significa mayor equidad en la distribucién de las utilidades.

Me interesa destacar tres consideraciones.

En primer término, que estas son tendencias que surgen del 4mbito empresarial. Son
la condensacién de la experiencia derivada de la préctica de empresas exitosas en el
mundo moderno. Son recomendaciones formuladas por los asesores de empresa a los
ejecutivos de las mismas. Son los contenidos habituales de seminarios dirigidos a

empresarios.

En segundo lugar, si uno observa el contenido de tales tendencias convendra en que
ellas recogen tradicionales reivindicaciones de los trabajadores: derecho a la
informacion, ser considerados como personas creativas v no como simples
maquinas, mejores condiciones de trabajo, mas oportunidades de calificacion técnica
y participacién en utilidades o beneficios.

En fin, es preciso sefialar sin embargo que estas no son tendencias univocas. Hay
ciertas practicas empresariales utilizadas con frecuencia en la actualidad que, mas
bien, buscan elevar la productividad sin participacion de los trabajadores o, incluso,
en contra de ellos o afectando sus derechos e intereses. De manera que junto a estas
tendencias coexisten otras que no apuntan a la cooperacion sino que mantienen o
refuerzan la confrontacion.

Lo que quicro decir es que las transformaciones que he sefialado y las tendencias que
he reseflado abren un espacio posible a la convergencia de intereses entre
trabajadores y empresarios que antes no existia.

Los trabajadores pueden hacer demandas que, recogiendo sus intereses, eleven la
competitividad de las empresas. En el pasado, en cambio, era habitual que las
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reivindicaciones de los trabajadores fueran rechazadas por afectar a la racionalidad
econdmica de las empresas, a pesar de reconocer su justicia.

Por su parte, los empresarios pueden pedir un mayor compromiso a los trabajadores
sin afectar sus intereses, por el contrario, satisfaciéndolos en un grado mas elevado.

Esto quiere decir que se nos ofrece la posibilidad tinica de lograr una convergencia
entre la racionalidad ética y la racionalidad econémica, que habitualmente han

estado contrapuestas.

Esta posibilidad de convergencia es una novedad de la época actual. Es un hecho
inédito. Pero es una posibilidad, no un designio inevitable. Su realizacion requiere
del compromiso del gobierno, de empresarios y de sindicalistas en una accién

conjunta.

NUEVO ESTILO EN LA GESTION DE EMPRESAS Y EN EL
SINDICALISMO

Estas medidas implican. en el fondo, una profunda y radical transformacion en el
estilo de gestion de empresas . Constituyen una manera de hacer empresas y de
gestionar su funcionamiento muy distinta a la que ha sido tradicional hasta ahora.
Por eso muchos hablan de un cambio de paradigma. De manera que no se trata de
simples medidas formales o superficiales. El mundo actual impone la necesidad de
crear organizaciones mas planas y horizontales, en que el compromiso de los

trabajadores es el factor fundamental.

En este proceso de cambio de estilo en la gestion de las empresas (de cambio cultural
dicen algunos), el rol de los ejecutivos, de los trabajadores y de las organizaciones
sindicales sufre transformaciones significativas.

Sin duda, los ejecutivos superiores cumplen un papel fundamental. Ellos son quienes
tienen la legitimidad para hacer las declaraciones basicas que impulsen el proceso y
quienes deben sostenerlo cuando aparezcan los inevitables tropiezos. Ellos son
quienes deben tener una actitud personal consistente con las nuevas declaraciones



que formulen. Persistencia, consistencia y coherencia son factores esenciales para
lograr €xito en este proceso.

El papel fundamental de los ejecutivos en los tiempos actuales es convencer,
entusiasmar, seducir a sus colaboradores, convirtiéndoles en aliados de una empresa
comin. El "don de mando”, hoy dia, es capacidad de seduccion y de organizar

equipos de trabajo.

Por su parte, el rol de los trabajadores no consiste en un cumplimiento mecénico de
cierta tarea, sino en un compromiso integral con la organizacion. Como antes
sefialabamos, como consecuencia de las transformaciones que han ocurrido en el
mundo, hoy dia el interés de los trabajadores no esta en la sustitucién de las
empresas, ni menos en su fracaso, sino en su estabilidad y crecimiento sostenido.

Esto implica un cambio radical en el estilo de accion sindical. Si en el pasado era
posible hacer sindicalismo sin tomar en cuenta los efectos de la accion sindical sobre
la empresa, hoy dia eso es contrario a los propios intereses de los trabajadores.

En la actualidad la manera mas eficiente de luchar por la defensa de los intereses de
los trabajadores, que es la mision irrenunciable del sindicalismo, es hacerse parte y
tratar de liderear este proceso de cambios. Hoy dia, las demandas de los trabajadores
no pueden ignorar los desafios que enfrentan las empresas. No es conveniente para
ellos mismos. Por el contrario, debieran levantar propuestas que, recogiendo sus
intereses, produzcan incrementos en la competitividad de las empresas y, por tanto,
en sus utilidades, reclamando una justa distribucion de las mismas. El proposito de
toda esta ponencia ha sido mostrar que, en el presente, esta no €s una postura
ingenua o utopica sino, por el contrario, muy realista.

Los lideres sindicales debieran comprometerse y favorecer el proceso de cambio de
estilo de gestion de las empresas, porque en €l se recogen tradicionales
reivindicaciones de los trabajadores y porque la nueva forma de organizacxion de
empresa abre interesantes posibilidades de accion a los trabajadores y al
sindicalismo, que en el pasado estaban cerradas.

El liderazgo de los dirigentes sindicales en este proceso de cambio no depende tanto
del reconocimiento formal de ciertos roles, sino mas bien de la capacidad de ellos de
levantar propuestas técnicas adecuadas a la complejidad y riqueza del mundo actual.



Los lideres sindicales debieran ser los mas competentes en estas materias, lo cual les
plantea renovadas exigencias de formacion.

Este es un desafio que no interesa solo a los trabajadores. A todo el pais debiera
interesarle que el sindicalismo chileno estuviera en condiciones de liderear un
proceso de compromiso de los trabajadores con una mayor competitividad de las
empresas. Por ello, es legitimo y necesario que el gobierno y el empresariado apoyen
este proceso de formacion de los dirigentes sindicales en estas nuevas materias que
plantea la realidad actual. Asi como el gobierno ha creado muchos instrumentos para
ayudar a los empresarios a su adaptacion a las cambiantes condiciones de la
economia, debiera haber otros para apoyar a los trabajadores y a los dirigentes
sindicales en este complejo proceso de adaptacion al mundo moderno.

Pienso que para el sindicalismo se abre una interesante posibilidad de accion, pero al
mismo tiempo no es posible desconocer que las tendencias modernas en la economia
y en la gestion de las empresas generan pautas de conducta y formas de accion que
obligan a revisar principios constitutivos del sindicalismo y pueden llegar a debilitar
las organizaciones. Asi, por ejemplo, la flexibilidad afecta a la estabilidad de los
trabajadores en las empresas y a la identidad de los trabajadores con los sindicatos;
las divisiones de empresas o la externalizacion de ciertas funciones (subcontratos)
afectan al tamano de los sindicatos y pueden precarizar las condiciones de trabajo.

Creo que es inevitable que el sindicalismo se mueva entre estas tendencias de signo
diverso que caracterizan a los tiempos actuales. Los lideres sindicales deberan actuar
con prudencia, inteligencia y competencia de manera de mantener su historica
funcion de representar asociativamente los intereses de los trabajadores, pero
adaptada a las caracteristicas de la época actual.

EL DESAFIO DE APLICAR ESTAS TENDENCIAS

Naturalmente nuestro interés en reflexionar sobre estas orientaciones reside en
intentar aplicarlas, en la medida en que convengamos en que son utiles y
beneficiosas para los trabajadores, para los empresarios, para los consumidores y
para el conjunto del pais.
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Creo que en nuestro pais son todavia tendencias emergentes, en el mejor de los
casos. Pero quienes pretenden ejercer roles de liderazgo no deben limitarse a
describir y administrar la realidad sino anticiparse a ella. El lider innovador es
aquel que es capaz de traer al presente aquello que todavia no es parte de él. Esos
son los paises, las instituciones o las personas que tienen éxito.

Con este prop6sito pienso que es necesario realizar una inmensa tarea de difusion de
estas nuevas ideas a nivel nacional. Es preciso llegar a todos los centros de trabajo,
en todo el pais. Mds alld, es necesario poner estos temas en la preocupacion de todos
los chilenos. Esta es una de las tareas que se propone asumir el C.N.P.C. con el
apoyo de muchas instituciones y organizaciones articuladas en un verdadero

movimiento nacional.

Al mismo tiempo, es preciso hacerse cargo de que asumir estas nuevas tendencias
implica un cambio de practicas en empresarios, ejecutivos, trabajadores vy
sindicalistas para lo cual se requiere apoyarlos con programas de entrenamiento que
sean adecuados y que llegue, también, a todas las unidades productivas. Muchas
veces estas nuevas tendencias no se ponen en practica, simplemente, porque los
actores carecen de competencia para desarrollar las conductas précticas en que deben
expresarse, lo cual es completamente comprensible.

En esta tarea deben cumplir un rol fundamental las propias empresas, las
consultoras, las Universidades y los Institutos Técnicos Profesionales. EI C.N.P.C.
puede cumplir un papel estimulando y fortaleciendo este tipo de actividades. Solo
por suplencia podriamos asumirlas en forma directa.

Hay, también, un desafio ineludible para el sistema educacional.. En la base de una
gestion de calidad hay ciertas pautas de conducta y determinados habitos que deben
ser parte del proceso educativo desde los primeros arios.

En lo inmediato, mi juicio es que el principal obstaculo para la implementacion de
medidas como las sefialadas en esta ponencia es la existencia de relaciones de
desconfianza entre ejecutivos y trabajadores, como consecuencia de una larga

historia de confrontacion.

Esto produce un enorme desperdicio que afecta negativamente la productividad y la
calidad. La gran capacidad ociosa que tienen nuestras empresas reside en este factor.

~
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Lograr generar relaciones de confianza y un activo compromiso de todo el personal
puede producir notables incrementos de productividad y calidad, con beneficio para
las empresas, para los trabajadores, para los consumidores y para todo el pais.

De manera que el cambio de estilo en las relaciones laborales, pasando de la
confrontacion a la cooperacion, es una necesidad para elevar la competitividad de
nuestras economias y, por consiguiente, un asunto de interés comin o de beneficio
mutuo para empresarios y trabajadores.

La manera de superar estas relaciones de desconfianza consiste en diseflar y
desarrollar acciones conjuntas que produzcan, efectivamente, beneficios mutuos. La
desconfianza o la confianza no es otra cosa que un juicio que surge de la interaccion
entre ciertos actores. Si estimulamos y fortalecemos la realizacion de acciones que
produzcan mutuo beneficio, estaremos generando relaciones de confianza o, si se
quicre, una cultura de la cooperacion (lo cual, de paso, quiere decir que no es
necesario esperar mucho tiempo para el cambio cultural que se requiere).

Como he dicho reiteradamente, las tendencias sobre gestion de empresas que antes
he resefiado abren campos posible de cooperacion que hasta hace algunos afios no
existian. De manera que, hoy dia, proponerse explorar acciones conjuntas, con
mutuo beneficio para empresarios y trabajadores, no es una utopia, sino algo posible,
e incluso la unica manera racional de que ambos se beneficien.

Por primera vez en la historia, desde la Revolucion Industrial hasta ahora, las
orientaciones que vienen del mundo empresarial coinciden o pueden coincidir con
demandas o aspiraciones permanentes de los trabajadores.

Esto abre enormes posibilidades de accion. Es una oportunidad historica unica que
debemos saber aprovechar. De ello depende en buena medida que tengamos €xito en
el proposito de lograr una mejor calidad de vida para todos los chilenos. Porque, en
definitiva, nuestro fin Gltimo no debe ser producir mas bienes y servicios en un
proceso que no tiene fin, sino crear las condiciones para un desarrollo humano mas

pleno de todos los chilenos.
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