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PROLOCCO

La idea de "pensar globalmente y actuar localmente”, Oltimamente
ha cobrado fuerza en loy distintos ambitns del guehacer politico y sacial
Comonstitucion cor variadas vinculacianes internacionales, ta Fundacion
Friedrich Ebert considera muy pertinente oste lema. 3in duda hay temas,
en los cuales el andlisis v las comparacones de estructuras globales sorn
muy adecuadas. En un mundo economicamentc cada ver mas globaliza
do, esto es vihdo para muchos proceses faboral-sindicales. Las consecuen
cias de! actuar, sin embarqo, para ser efectivas y eficentes, deben tomai
en cuenta los condiciorantes especiticos de cada caso

Par lo tanto, {os procesos de negocacion colectiva, pucden tener o
na base analitica compartida on paises europeos y {AtINGAMEBNICANOS, pero
no necesararmenta se deberian dlevar a cabo en forma parccida. Para ha
cer un aporte al tortalecimento de 1as organizaciones sindscales en el Crr
noe Sur, a menudo no basta con copiar madeios curopeos. Con la elabora-
cion del presente manual hemos hecho un esfuerzo especifico en esta o
reccon. Este trahajo recoge ta experiencia concréta en capacitacion y ne
gociacion gue los autores realizaron en Argentina y Faraquay on los Gl
maos anns. ksperamos, gue of presente manual sea un proaducto con los s
gredientes de la realidad, gue refuercen su utiidad como material de con-
sultay capacitacion para dirigentes sindicales. Tenemos 1a conviccion, qure,
A pesar de las diferendias ae las condicones-marco er cada pats, tambien
sera de provecho para el movimiento abrero en los paises vecinos

Corn e51a publicacior, la Fundacion Friedrich Ebert sique on su trach.
aonal linea de trabajn de apoyo & las organizaciones sindicales, A la ver
quisieramos ntreducty un elemento modernizador. Apuntamos a gque no
sea un texto clasice, sino un Manual en su mejar sentido, que acompane
directamente los procesos de negociacion colectiva U buen resultago de



negociacion, por ultimo puede ser un buen paso hacia una sociedad mas
justa y equitativa. 5 a traveés de este trabajo logramos colaborar con este
objetivo, nos sentiremos satisfechos con el aporte.

Buenos Aires, noviembre de 1998

Dr. Heinrich Sassenfeld

Representante en Argentina y Paraguay
Fundacion Friedrich Ehert



INTRCCUCCION
R

En las sociedades modernas, industrializadas y abiertas, la negocia-
cion colectiva constituyd una pieza clave del sistema sodal. Su vigenaa y
las practicas que suscita concretaron modalidades estables de institucin-
nalizacion de los conflictos laborales, posibilitaron un marco consensuado
de gesticn de lo social y generaron normas contractuales capaces de arts
cular maduramente intereses sectoriales en pugna. En mayor o menaor
medida, fue un instrumento 1donec para que las partes, libre y bilateral-
mente, autoregularan todos los aspectos de las relaciones del trabajo,
particularmente la determinacién de los niveles satanales.

Pero estas funciones globales “tradicionales” de la negociacion o
lectiva se confrontan hoy a una verdadera mutacion. En ofecto, sabemos
y experimentamos claramente gue vivimos en un mundo en acelerada y
profunda transformacion y es evidente que esta dinamica se verifica a es-
cala planetaria y se manifiesta multidimensionalmente en la realidad eco
nomica, cultural, demografica, politica e institucional.

Eiemplos concretos de lo expuesto son el surgimiento de fa mundia-
lizacion de las finanzas y las comunicaciones, los cambios en la compaosi
cion de la poblacion economicamente activa, los nuevas comportamien
tos ante el trabajo y {a permanencia del sistema politico democratica en
los paises de la region.

Los cambios en la organizacion de la empresa y en las relaciones del
trabajo en los ultimos diez afos han sido sustanciales. La crisis ¢e la gran
empresa fordista americana de producaon en masa significo en el mun-
do, y con diferencias de grado y de tiempes en los paises de Ameérica La-
tina, el desarrollo y la introduccion de nuevos conceptos de producadn,
de organizacon del trabajo. de gerenciamiento y manejo de recurses b
manaos orientadaos hacia el aumento de |a productividad y competitividac!
de las empresas en un mercado globalizado. Sin embargo, estas nuevas
formas no parecen ser definitivas ni conformar el ideal de produccion pa

ra el proximo siglo.
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La introduccion de 13 "lean production ", del madela japones v de
las nuevas formas de arganizacion del trabajo, en forma inciprente en 3l
gunos paises, parcial en otras, v total en determinadas ramas do |a pro
duccion, foare bajar 'os costos de personal en fa EMpresa que, junto a me
0735 en la cahdad, aumentaron sy competitividad. Sin embargo, el de
sempleo se ha convertido en ol problema central de los paises industriali-
zados y en muchos paises do America Latina. Por otra parte, muchas em-
presas logran optimizar la administracion de recursos, pero paralelamen-
te. no se logran resolver problemas que atectan globaimente y en forma
creciente a la humanidad, come la racionalizacion def uso de energiay la
tonservacion de los recursos naturaies y del medro ambiente

Los sindicatos canfrontan actualmente situac:onos nueyas v complp-
195 que exiqen respuestas adecuadas a una realidad en cambio constanto.
Las transformacinnes continuas de los factores que inciden en las reiacio-
nes lahorales dificyltan estrategias de larga plazo Y convierten en trang-
tortas las sitvadiongs aoquirdas’ La acaion de (os sindicatos como repro-
sentantes deal coloctivo ae o trabajadores dene necesariamente adecyar-
5¢ en farmas y contonices

Ante esta realidad, 1a neyociacion colectiva adquiere una nueva di.
FMENSION y NuUevas caractenisticas, | a negodacion deja de conformar 1nac
toer el liempn, con un resultardo determinado, ¢! convenio, para const.
tuirse en un praceso continuoe, sin principio ni fin. Entender la negociacion
fomo procesn, impirca un desplazamiento del ceatro de atencaon desde
los resultados al desarralin en g mismn. £l proceso se convierte en direc.
triz para el loro de log resultados deseados,

Desde este punto de vista, 1a negocracion demanda de! actor sinai.
<al algo mas quec competencias especificas en 1a mesa de negociacion. La
neaociacion colectiva camo Rroceso exige una serie de herramientas ne
fesartas para:

= conocer ios cambios politico-economicas alobales que influyen
en las relaciones laborales;

s asumir la diversidad creciente de sus representados, con s
identidades o intereses Rroplos;

Pierean, ey “Merade de gostion dge Conthetas Linegley 213 by negociaz-on e o
Mimen acron A 1069
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= manejar la representacion de los intereses leaitimaos fy dives

sas) de los trabajadores frente a las necesidades de campetit
vidad v eficiencia de las empresas

s analizar v medir. frente a la dinamica de los factores anters

res. fa sitvacion de poder del sindicate coma institucion pareo
responder A los intereses de sus representados a traves de 1o
negociacion.

Camprender fa negociacion como un procesa, mas alla del results

do del convenio, implica asimismo plantearse la necesidad de:

planificar la neqodagion tenenno en Gienty as wtuaciones
reales. que como ya vimos, estan en germanente proceso de
cambin,

e Incornorar en el proceso los mecanismas de participacion y can

sulta necesarios nara asequrar un fluio de informacion perma
nentemerte actuaiizado sohre las situaciones oxistontes:

» establecer, desde el sindicato, mecanismos de evaluacion, aes

Hon y sequimiento de dicho procesn. Nos referimos no solo o
control y seguimiento de 1o establecida en el converio, a la ar
tualizacion permanente de los contentdos para rediscutir y oo
negociar, sSine tambien al sequimiento de (ov factares marrne
conomicos gue pudieran estar influyendn en naevos camhios,
independientemente del nivel en oue estuviera planteado o)
procesn de neqaociacion

La experiencaia de los tltimos tres anos en aclividades de capacita

Qion sobre negociacion colectiva en Argentina y on Paraquay, demuestra

que, a pesar de las diferencias, los desafios gel movineente sindical fren

te a la negociacion colectiva son similares

Si bien son paises con diferente estructura sindical (sindicalisma por

rama de actividad en Araentina, predomimancia del sindicato por empré

sa con incipiente estructura de sequndo arado en Paraguay), can diferen-

tes niveles en la implementacion de fas nuevas formas de gestion empre

sarial v especiaimente con diferentes grados de desarrolio Y eXPEeriencida
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en la negociacion colectiva, los sindicatos de la region enfrentan proble-
maticas comunes gque pueden significar un camkbio en las formas tradicio-
nales de la accion sindical, una reformulacion de sus practicas metodolo-
gicas y una revalorizacion de la capacitacion de los cuadros sindicales con
modificaciones sustanciales en las tematicas y metodos.

La disminucion de |la participacion activa de los trabajadores en la
organizacion sindical, el desgaste de algunas formas de lucha tradiciona-
les, la dificuftad de aobtener nuevas conquistas y de mantener las adquiri-
das, la creciente contradiccion entre intereses individuales y colectivos de
los representados, son problemas comunes manifestados por las organiza-

ciones.

En esta perspectiva, la negociacion colectiva como institucion gene-
radora y requiadora de las relaciones laborales, es el elemento clave para
lograr el reposicionamiento continuo de {as partes o actores sociales, en
cada contexto politico, economico y cultural, dando cuenta de fos cam-
bios, recreando el equilibrio social necesario para permitir el desarrollo
del modelo de acumulacion?

Nuevas practicas y nuevos conceptos en |a organizacién del trabajo
derivadas de la incorporacion de la calidad total en algunas empresasy ra-
mas de actividad, presentan un desafio inmediato: analizar su evolucicn y
sus consecuencids. La negaaon de Ja amenaza no |a diluye. Se trata, mas
bien, de convertir las amenazas en oportunidades a través de procesos de
negociacion donde el sindicato adquiera una participacion activa, desde
suU propia organizacion transparente, dindmica y altamente calificada.

Con el objeto de intreducirnos adecuadamente en una visidn con-
creta de la negociacion colectiva parece conveniente partir de dos ejes
centrates que impactan en las relaciones laborales desde perspectivas di-
ferentes:

1) los cambios en la economia mundial, las transformaciones
socioproductivas y 1as nuevas formas de organizacion y gestion de
la fuerza de trabajo, por un lado y

2} la permanencia de ta dinamica negociacion/ conflicta como
dato inevitable de las relaciones del trabajo en una sociedad abier-
ta y democratica, por otro.

2 Moreno, Omar ap. il
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1.
EL CONTEXTO ACTUAL
DE LA NEGOCIACION COLECTIVA

Los procesos de negociacion gue llevan adelante los sindicatos co-
mo representantes del colectivo de los trabajadores, pueden enfrentar los
tambios que se producen en el mundo del trabajo de diferentes maneras.
La postura a tomar frente a ellos, deberia ser el producte de la discusion
y analisis del sindicato v sus representados de acuerdo al contexto, a los
intereses de los trabajadores y a otros factores que hacen a la fuerza y po-
sibilidad de los actores. Lo fundamenztal para el actor sindical, sera conop
cerlos, comprenderfos e incorporarlos a la discusion que se lleve adelante
durante el proceso de la negociacion.

A raiz de estos cambios, una nueva terminologia se ha ido incorpo.
rando a la vida de los trabajadores, no solo en sus {ugares de trabajo sino
en su vivir cotidiano: globalizacion, mejora continua, calidad total, com-
petencias, entre otras.

Son muchas las publicaciones y materiales que se pueden encontrar
sobre estos temas. De hecho, ellos han venido ocupando |a literatura es-
peciatizada en los ultimos diez afios. La intencion de este aporte es, sin
embargo, puntualizar un marco general de referencia y el contexto en
que hoy se desarrolla la negociacién, para poder comprender tres aspec
tos gue entran necesariamente en la dinamica de estos cambios:

s ol papel actual de la negociacion en el accionar del sindicato;
¢ los niveles en que ésta se puede desarrollar;

» los contenidos que seran objeto de ta negocaadn concreta.
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El punto de partida de este analsis sera el nuevo contexto en que
se desenvuelven las empresas, lo que nos lleva a destacar los principales
cambios en los mercados internacionales v los condicionamientos gara las
economras nacionales, para pasar luego a analizar los cambios que se 5.
tan produciendo en |a organizacién de las empresas y en las formas de or

ganizacion del trabajo.

PRINCIPALES CAMBIOS EN LA ECONOMIA INTERNACIONAL

R S TR [N

i

Enfa actualidad, cuando se nabla de los cambias en fa economia i)
ternacional, aparece la globalizacion como un rasqo predominanie que
los autares analizan para caracterizarlos

La situacion de finales del siglo XX reconnce algunas tendencias
centrates que ponen de relieve la dinamica de este proceso de mundiali-
zaciaon. £5 en ¢l contexto de estas tendencias ecoromicas donde surgen vy
se desarrolian los nuevas patrones de competencia internacional, que
afectan a la orqgamizacion de la empresa y a los cambios en las refaciones
entre capital y trabajo. Las caracteristicas vy funciones de los Estados nacio.
nales se insertan asimismo en este contexto, y 1as politicas nacionales res-
ponden a la adecuacion de dichos espacios a los requerimientos de fa ecn-
nomia mundial. Las tendencias mencionadas serian las siguientes;

» La desaparicion del mundo sacialista como alternativa y la in-
troduccion de Ja economia de mercado en China incorpora a
fa economia global, a una gran cantidad de paises que adhie-
rer: a los principios de la economia de mercado

+ E! agotarmiento de los modelos de sustitucton de impartacio
nes, instrumentados desde la posquerra por la mayoria de los
pafses en desarrollo de Ameérica Latina, Atfrica y Asia, con altas
barreras arancelarias y con estrategias de desarrolio orienta-
das al mercado interno, provoca la apertura de un creciente
numero de paises a la economia mundial, tratando de desa-
rrollar estructuras econémicas competitivas.

3rgne CARIG se bava o0 ios plantens de Messaer, Dirk. corderenc:s dictada er Buenos Ajres,
el 28031998 v rov e artsno del misme alitar en Aevista D+C Furdac.nn Alemana ae Desarroiin. 5097



s En distintas partes del mundo se llevan adelante procesos de
integracion regional gue acompanan a la globahzacion. El co-
mercio regional gana cada vez mas importanca.

e La mundializacion se acelera a traves de latecnologia de tas o
municationes y de la informacion, convirtiende asimismo a
muchos servicios en productos de exportacion.

s Enlos ultimas anos comenzao a formarse una infraestructura m
ternacional en transportes y comunicacion

+ La interdependencia economica se acelera. El comercio inter
nacional, los flujos financieros v las inversiones directas inter-
nacionales experimentan altas tasas de creamiento.

La globalizacion, en el sentido de interdependencia economica, tien-
de a uniformar los modelos de organizacian social, ios mecanismos de 1o
gulacion y sistemas juridicos, los que deben someterse a las exigencias do
la economia de mercadn global. Por otra parte, ia crecionte comnetencin
genera dentro del mercado mundial una mayor variedad de soiucones ¢
innovaciones que contribuyen a la formacian de distintos estilos econom:

cos y socialest,

En este sentido, algunos autores reconocen la positklidad y necesi-
dad de accion de los estados nacionales en el marco de la regionalizacion

y glebalizacton de la economia.

Los desafios comunes a los aue se enfrentan los diferentes paises re
quieren respuestas sustentadas en la propia reabidad nacional.

Las politicas de apoyo & la competitividad sistemica® exigen esfuer

? NVessnar, Dire, co f1

2 ver Messner, Dirk “ Latincamer<a hacia la ecenomia munadial Caneancignes para el dosarre
toode la compeitividan ostermica”, berse Prosar, Buenos Awres. 1996 Fardacian Fredneh Ehpet

Para Moessree, o toniepto i Ttompet:iivigad Sistermica’T soooncod 01t 0 NeIes para saah
zar lzs parametros de comzetitvadas o nvel de los pases Ademas de las tradisonates rovoles macrn
coramicos {pstabilidad oel zantexte macrooconomics a traves e cartrot a0t aefico? prosapuestans,
delida externa, tipe oc cammio ¢onflac.on y reguas de juego previsibley para 3 gencraaion de o
sionesl vy del reve! misroconrarucn wue besca efioenaa, 2a dad flexibedad  rapacdan ne aaapt.-
aon a mvel oe las cmaresas) este concepln INCOTPOra Zema parametrns importantes para anplizar Lo
competitv.dad, @ rovel metacconcmic (gue exige ne 5o & reformas coanomicas v aa ¢ wepatidat! ds
una socedan para sapetar la fragmentacion sanial a raves de ar sorsenso sobre las transformas e
nes Negesarias perad alcanzar wa sateqracion de la mismal, v al nivel mesaeconomico (pahticas de inno
vacian tecneioqirs. educaiinn genera hasicz farmacion profesional, moderrizacan de ainfrarstrac
tura fisical resaltando el paper praponderante de (o8 actores soGaies para aencrar srns niveles

v
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zos publicos y privados en infraestructura, innovacién tecnologicay recur-
sos humanos que den cuenta de las condiciones de partida de cada pais y
de la calidad de sus instituciones.

La experiencia internacional es sumamente valiosa, pero las solucio-
nes nacionales requieren de |a voluntad politica y la creatividad de los ac-
tores sociales involucrados®.

“los desafios
comunes a los

que se enfrenmn Trataremos aqui de sistematizar fos principales cambios
!05 diferenres que se han ido introduciendo a nivel de las empresas y
. . que tienen influencia decisiva en et mundo del trabajo ac-
paises fequieren tualmente. Ya anticipamos que la intensidad y el nivel de
respuestas  sus- los mismos depende del pais, de |a regién o de la rama de
fenmdas en IU actividad y de la estrategia de cada empresa de la gue se
. ) trate. 51 bien las empresas metalmecanicas fueron las pri-
,D-"Oplﬂ reahdad meras en adoptar las nuevas modalidades, en todos los o-
nadonaf. " tros sectores, especialmente en el sector servicios, los cam.
bios tienden a introducirse con diversas meodalidades, a

veces segmentados y con mayor ¢ menor fmpacto en !

™
1
s

P B AR s N

aumento de la competitividad, que es, en altima instancia, el gran desa
fio para las empresas actualmente.

A. El modelo tradicional

Son muchas las denominaciones que se pueden aplicar al modeio
tradicionai de produccion que se comenzo a gestar en el sigio pasado y
quc fue adoptando sus caracteristicas a traves del tiempo hasta mediados
de los afios 70. Este modelo (taylorista-fordista, americano, de produccion
&N masa, etc.) se caracterizo por la produccron estandarizada de produc -
tos de la misma linea con escasa consideracion de las preferencias de! mer-
cado. Las empresas praoducian grandes sertes de productos en masa.

El objetivo era la preduccion en sere para un mercado creciente,
Que a su vez permitiria aumento de las ganancias, aumento de salarios ¥
reduccion del precio de los bienes generande mas consumo.

b Bustes, Pabio, "Re‘orme:s ecorarmicas en 10s paises del Mercosur v Chile Tarpas pendientog ©
Furdacion Friednch Ehert, mirpo, 1948
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Para lograr esta, fue necesario que la organizacion dei trabajo, de

la produccion y de la organizacadn de la empresa tuvieran deterrminadas

caracteristicas.

1.Separacion de la pianificacion y la ejecucion del trabajo

Atraves de la reduccian de los tiempos de trabajo se logro un
gran aumento de la productividad. Para ello se establecia una

estricta division del trabajo. Las tareas de cada trabajador es-
taban prescriptas desde un area diferenciaga, que planificaba
la forma mas eficiente de realizarlas. El trabajador se confron

taba entonces con tareas repetitivas,
divididas y disefnadas exactamente en
sU ejecucion.

Para un funcionamiento eficiente de
esta forma de organizacion del trabajo
era necesaro Lha supervision continua
del trabajador en el desempeno de la
tarea determinada y una estructura je-
rarguica de control.

El concepto de calidad del sistema tra-
dicional se basaba en la aptitud segun
estandar, gue implica la evaluacion de
un producto segun las prescripciones
correspondientes. Es decrr, 1a calidad
de un producto se definia como apta si
el producto funcionaba como lo ha-

La experiencia
internacionol es
sumamente vao-
liosa, pero las so-
luciones naciona-
les requieren de
la voluntad politi-
e y la crealivi-
dod de los acto-
res sociales imvo-
Jucrados.

bian imaginado los proyectistas. Asi, la calidad se aseguraba

inspeccionando los productos terminados y descartando tos

articulos defectuosos?.

2.0rganizacion de la ernpresa en divisiones especializadas,

con coordinacion por la wa jerarquica

La organizacion empresarial necesaria para este modelo, im-

7 Shiba, 5, Graham A Walden D., "TOM, desarrclios avanzados®. Center 107 Quality Manag

mert, Madricdl 1995 pag 45
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plico la division en departamentos especializados con una
funcion determinada Y Con tareas, a su vez, divididas especifi-

camente.

La empresa de este modelo establecia una planificacion cen-
tralizada de la produccion en funcion de las previsiones de de-
manda. De acuerdo a ésta, las tareas se distribuian a los depar-
tamentos especializados (administracion, direccion, calidad,
etc). La coordinacion de las funciones entre departamentos
ocurria en una relacion piramidal. hacia arriba, por fa via je.
rarguica.

De esta manera, los departamentos eran compartimentos es-
tancos, con poca relacion ontre si Respondian a una produr
cion disenada y planificada.

Ei papei de los mandos medios en este modelo, era ol de con
cebir las tareas a realizar, es decrr, qué v cdmo se efectuaba, v
la supervision constante de Ja correcta realizacion®,

3.Especializacion de funciones y tareas

De los dos rasgos antericres Caracteristicos del sistema tradi-
aonai, se deriva un tercer aspecto, que se refiere a la estricta
separacion de tas funciones en cada departamento vy de las ta.
reas de cada trabajador, sin ninguna relacion con ol trabaja-
dor sigurente en la linea de produccion,

El' aumento de la productividad estaba basado precisamente
en la reduccion de los tiempos de ejecucién de fa tarea a tra-
ves de la intensificacion del trabajo individual

La remuneracion se basa asi en la mediaon del trabajo indivi-
dual. El trabajador lograba una mejora regular de su salario
medida en su trabajo individual Y recompensas materiales por
un trabajo bien hecha.

B stniownen CoLeseans G Morales S, “Caliad Teta, magquitae ¢ ransiarmarien real?” Cie
dar! Fesur, Maricwdiee, 1995



B. Los nuevos paradigmas

En las ultimas tres décadas, la busqueda de 1o competitividad en el
mercado llevo a introducir cambios radicales en este gsguema tradicionai
de orgamizacion del trabajo y de la empresa. Al modelo traditional se con
traponen nuevas formas que se derivan del exitosn modelo japones. Los
autares coinciden en senalar que la empresa de! futuro debera canvivn
con el aumente de ta competenca extrema en of entorno en que se de
senvuelve y con fa inestabilidad en los mercados. Estos no son fenomenos

pasajeros.

De una manera muy simplificada, los cambios que se fueran mtro.
duciendo respondieron a la revolucion en el consumo que se produin a
mediados de los afios 60 en los paises industrializados (Japon, EEULN y que
incorpors los conceptes de mercadae v cliente como prionidad, frente al die

produccion en masa.

En los anos 70. 1a crisis del petrdleo introdun la necesidad de pro-
ducir a menores costos manteniendo la diversificacon del mercado. Des
de mediados de los 80, et aumento de la competencia en los mercados con
el surgimiento de nuevos paises que compiten con las lideres tradiciona:
les, obligo a poner ¢l énfasis en los conceptos de calidad. La competitivi:
dad se centra en la alta calidad, con bajo costo y alta flexibilidad e inno-

vacion para responder a la demanda fatente !

Para atender a estas exigencias, se cuestionan tres aspectes osendd
les del modeio tradicional:

s of principio de especializacion, tanto en relacion a las funcie.
nes especializadas como a la especatizacion de tareas,

« el prinapio de la organizacon y coordinacion del tralzajo por
via jerarguica;

= el controi de las tareas de ios trabajadores y la jerarguia de

mandos medios en la supervision 11,

T Rumm oo O, brathe &P, TCorrs mejerar el rendments ono@ emnress ™, Doeusta, Ma
drin, 1984

Whghisa v atros, on cit, oea 178

Fogpatmwrn Loy atros, o ot pag 145
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1.La division del trabajo

A diferencia del modelo tradicional, en los nuevos modelos |a
ejecucion del trabajo incluye una serie de tareas diferenciadas
que apuntan al concepto de proceso. La ejecucion incluye ta-
reas y funciones de programacion, disefo, ejecucion y evalua-
cion del proceso, al misme tiempo que incorpara la posibili-
dad de |la mejora de los procesos por parte de los trabajado-
res que intervienen en la ejecucion del mismo. En el ttempo de
trabajo, los tedricos japoneses incluyeron ia realizacion de |a
tarea y la mejora del proceso, la mefora continua gue hace
gue cada proceso se esté evaluando y sea factible de cambios,
nunca definitiva (“Kaizen")12,

El trabajador especializado deja paso al poiivaiente y multi-
funcional, apuntando a la rotacion de tareas y al enriqueci-
meento de las mismas. Diversas formas de trabajo en equipo
(circulos de control de calidad, herramientas de mejora, etr.)
responden a esta nueva concepcion del trabajo.

La empresa tiene clientes externos que hay que satisfacer. Sin
embargo, cada trabajador de la empresa, por mas alejado que
este def cliente externo, tiene sus dlientes al interior del pro-
ceso (las etapas siguientes), que tienen ta misma importarcia
que los clientes externos, con criterios de satisfaccion pro-
piost3.

2.Coordinacion horizontal

P2

La organizacion de la empresa en la nueva concepcion, tiende
a eliminar la via jerarquica para fa coordinacion de las diferen-
tes areas, tanto a nivel de gerencias como de trabajadores La
tomunicacion y coordinacion horizontal interareas posibilita
mayor flexibilidad en el intercambio de (3 infarmacion y en la
toma de decisiones.

en Shiha y otros. op o, B4 36 y siauientes
ihrdarm, pag 37



La funcion de la alta gerencia se concentra en la eleccion de
estrategias de la empresa y en la delegacion de autondad vy
responsabilidades, al mismo tiempo que centra su atencon en
los flujos entre los departamentos o areas y no precisamente
en los procesos dentro de cada area.

3.De la supervision al autocontrol

El concepto de trabajador polivalente que introduce ¢l nueovo
paradigma, en todos los niveles de la empresa, imphca capac
dades para coordinar actividades horizontalmente, para mo
nitorear y mejorar procesos y para tomar decisiones en cuan-
t0 a los cambios necesarios. Este implica un camhbio sustancial
en las funciones de supervision y control del modeio tradicio
nal. La cantidad de niveles jerarquicos tiende necesariamente
a disminuir. El control es ejeraido por el propio trabajador, por
el equipo involucrado en el proceso y por las exigencias del

chiente interno.

Una gestion eficiente de los recursos humanos de ta empresa
tendera a generar compromisos, y a involucrar a las personas
para aqgilizar ias decisiones.

4.6 proceso de externalizacion o tercenzacion

La necesidad de una empresa flexible para hacer frerte a ias
exigencias del mercado y a los desafios de la competitividad,
conduce asimismo, a la focalizacion de la empresa en el “co
razon” de su negocio, es decir 3 concentrarse on aquellas ac
tividades donde la empresa tiene mayores ventajas competiti-
vas y a externalizar partes de los procesos y de {05 servicios
que antes se concentraban en la misma empresa con persgnal
de planta.

Esta nueva division del trabajo entre distintas empresas, si-
guiendo a Abramo; supone la constitucion de cadenas de

subcontratacion que pueden presentar dos formas:

1< Abramao, Lais Mercadss laharales, eroaderamicntos orodect vos y 0n0tcos de empees 7
Arerica Lating, ILPES, 1097
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una forma de externalizacion de “especializacion flexible",
con un alto grade de cooperacion {en informacion, capacita-
cion y asistencia tecnica) entre la empresa madre y las provee-
doras y el establecimiento de redes estables y cooperativas en-
tre ellas, gue posibilitaria el fortalecimiento de micro vy peque-
has empresas.

una via de “flexibilidad precarizadora", donde la externaliza-
cion se da principalmente por la logica de reduccién de costos.
En este casc la relacion entre la empresa madre v las provee-
doras es jerarquica y asimétrica. Hay menor preocupacion por
fa estabilidad de |a red de proveedores vy por las condiciones
de la subcontratacion, generando cadenas con mayores gra-
dos de informalidad y precarizacion.

Mo obstante y para finalizar cabe destacar que la practica exhibe en

nuestros paises {y algunas investigaciones confirman) que las relaciones
de trabajo n las empresas se ha orientado mas hacia los despidos mas-
vos que al cuidado del mercado laboral interno, hacia la intensificacion de
los ritmos que al enrigueamiento de las tareas y hacia la externalizacion

como torma de evadir las responsabilidades empresarias gue como bus-
queda de la especializacian.



(]

®)
i
>
('\

EmPresa TRADIGONAL

M

MobeLo AcTuaL

Produccion ostanda Podie
tas e la muisma hinea con es
rasa respuesta al mercaco,

Estructura jerarguica e con
tral Supervision continua del
trabajador

Senararisan del planeamientc
yoa o an des trabass

Prescripcion v divsann e ta
rean  Tarcoas repetitivas ton
escaso invoalucramienta del

trabzapador

Gereno s vretic 4

Divigior & ospecigiizacan de
funucnes  Campartimentos
£s1ancon,

Piramide de mandos medios
<o cstNtas fTunciones
Coorginanar de tunaoeres y

tareqas por via jerarquica

Productividad  Dasaca en .4
reducaon de tiempe de ey
oo (e [ tarea, Remanegra
cinn basaga e la modic o

del tranajo indragdual

Empresa centralizads en o

das tas areas y serviaos

Varnedan ae productas oran
Lados o la cemaran Antiogsg

ann de la demaonda

Cortrnd de proces vy Pvalan
crem oy ey e cacda prons

s Tenaenia al auinoontead

Povalenoa Tenileniua o
autanoria one b opoogna s
COr y clecicon de L
Troaba o onooouepa tredor

ano Aol eaeste mternn

Coardinar on meraeyee o

mental horizants, ol g

de calida o rver corpanatees
Papet artculador oy e o
rendias

Delegacsn de arerigdaed

Productivaaad nasarda e
datrinn e (astoy, e nra
contreia il prodocto e

iz, antir Zaoion do proweesss

Cxternalizacion doe servion-

YO Proogsos

W




2,

CONFLICTO Y NEGOCIACION LABORAL

No  podrd
pensarse en |
negociacion  (o-
lectiva como o
vio para Jo supre-
sion def conflicto,
SN0 €OMo un (a-
mine pora lograr
su canalizacion y
para el aprove-
chamiento de su
pofencialidad
transformadora.

"Desde hace unos treinta afios se ha reconocido el pape!
fundamental de la negociacion colectiva en las refaciones
de trabajo y {a necesidad de completar los instrumentos
de la OIT para promaoverla v reforzarla. En los ultimos a-
nos, la negociacion colectiva ha extendido su alcance Y au-
mentado su campo de aplicacion y su significado. En cier-
tos paises este procedimiento ha superado su funcion tra-
dicional. normativa de las condiciones de trabajo, hasta
inchuir cometidos relativos a una participacion mas demo-
cratica en la adopcion de decisiones, asi como a la solucion
de los conflictos de trabajo" 15,

Esta cita refleja con claridad que tradicionalmente se can
sidero a la negociacion colectiva como ur medio para me
jorar fas condiciones de vida y de trabajo de ios trabajado-
res. Era, esencialmente, un mecanismo redistributive.

Posteriormente se vislumbraron otras dimensiones de |a
negociacion colectiva como herramienta para resolver los
problemas causados por las crisis o para paliar los efecios
destavorables sobre los trabajadores, emergentes de |a re-
volucion tecnologica.

Esta amplitud de ia funcion de la negociacion colectiva refuerza su
papel como parte del sisterna de relaciones laborales, entendido éste cn-

mo un subsisterna inescindible del sistema politico democratico. Concebir

de este modo al sistema de relaciones laborales nas introduce a ia nocion

de conflicto como dato permanente y propio de las relaciones sociales en
las sociedades modernas.

La negocacion v el conflicto son, por lo tanto, propios de toda rela-

(ian entre personas, grupos e instituciones Dichos conceptos tienen su

origen en la tension entre cooperacion- competencia, propias de toda so-

. . . Lo . - ;
1501, intarme ae o Comisign ae hegaciacior Colectiva a 1156 Rearion de ia Canferenc a
lerraconai ae Trabajs, Ginen s 1980



ciabilidad humana. Cualquiera fuera la naturaleza de los sujetos en con-
flicto {en este caso centrado en los actores que construyen las relaciones
laborales), o su contenido u objete (valores, intereses o poder), la busque:
da de un proceso de negociacion involucra la tension permanente entre
dos aspectos:

« una esfera de intereses divergentes y

¢ una esfera de intereses comunes,

Esta nocion es la que nos permite hablar de |la negociacion como
contrapartida del contflicto y como mecanismo de integracion.

Esa tension es permanente y subyacente en la medida er que se ca-
racteriza al conflicto de intereses como uno de los etementos constitutivos
de toda relacion sacial y de toda organizacion. Es evidente que para quco
se produzca un espacio de negaciacion efectiva, es requnsio indsspensable
gue las partes involucradas ne definan como antagonicos tales intereses.

Partiendo de esta premisa no podra pensarse ©n ta negociacian on-
lectiva como la via para la supresion del conflicto, sino como un caminn
para lograr su canalizacion y para el aprovechamiento de su potencialidad
transformadora, tanto en el supuesto del contlicto explicito o implicito.

Algunas carrientes de pensamiento sostienen una posicion contra
ria. 5e basan en que la ausencia de conflicto es algo propio de las relacio-
nes laboralas desarrolladas en situaciones normales vy consideran qiic,
frente a los conflictos laborales, dehen arbitrarse medios para lograr si
desaparicion. Esta visién "conservadora” que ha confundido muy frecuen
temente un orden social con "el arden”, entiende al conflicto como dis
funcién o anomaiia. Es necesario desmitificar esta postura, bastante arrai-
gada en los medios de opinion, que presenta a 1os procesos de negocia-
cion colectiva como desencadenantes de conflictos y a éstos, comao sustan:
cialmente negativos.

En realidad, ia institucionalizacion de a negocaiacion colectiva ad-
quiere verdadern sentido en tanto se la vea como un medic para encau-
zar el conflicto. Ltas formas de administracion de la tension gue crea e!
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conflicto, constituye uno de los aspectos centrales de |a negociacion, sien-
do motivo de encontrados debates en las ciencias sociales.

Es necesario advertir que no se estan propiciando modalidades sim-
pliticadamente integracionistas, como aquellas que afirman que (o5 obje-
tivos generales de {as partes son siempre comunes {por ejemplo, la super-
vivencia de la empresa). La realidad demuestra que fos trabajadores tie-
nen Jn sistema de referencia distinto al de los empresarios, como distinta
es |a logica de los intereses de unos y otros.

Para la direccion de las empresas, el objetivo esencial consiste en
que el esfuerzo productivo resulte rentable y asegure Beneficios. Ef siste-
ma de referencia de la empresa es sobre todo economico y tiende a evitar
un verdadero reparto del podaer,

La logica de los trabajadores se orienta d mejorar su nive: de vida,
las condiciones de trabajo y la sequridad de su empleo. Trata de interve.
nir en todas ias instancias de Ia empresa, conforme a su desarrolio cualits.
tivo y organizacional, desarrollando o incrementando su participacion. Por
lo tanto, el sistema de referencia de i0s trabajadores es economico, pero
fundamentalmente existencial. Alude ala calidad de vida como medio ap
to para el desarrollo individual y colectivo,

Recapitulando, podnamos decir que:

s Eiconflicto es un componente constiiutivo de tada interaccion
socal y aspecta central de la vida mstitucionai v del desarralin
de la identidad de individuos e instituciones,

s El conflicto siempre es emergente de una crisis que cuestiona
la relacion Cooperacion-competencia preexistente.

= El conflicta siempre produce riesgo e incertidumbre, con cos-
tos para las partes involucradas,

* La aceptacion del conflicto laboral {ablerto o implicita) entre
dos [ogicas a intereses diversos s un dato inseparable de Ia
instalacion de una cultura de la negocracion,



* Entoda situacion de conflicto hay alqun espacio de inertad de
las partes para administrarlo, canahzarlo o absorherin,

Los CONTENIDOS DEL CONFLICTO LABORAL

Para hacer una aproxima(ion a las maotivos auie mmpulsan ol canflie
to laboral, se los puede clasificar en tres cateqgorias !

= confliictos que nvolucran fines o valores
= conflictos gue involucran poder o intereses ostratenicos
e confiictos aue involucran recarsos escasos

Cuando el objeto del conflicto entre ios aos actares sociales ametsa
za fines o valores de cualquiera de elios, se trata de una situacion do an
tagonismo. En rigor, en este caso la negodiacion parcce carecer de sent
do, va que no es deseada ni reconocida por las partes. Estas procuran, e
ultima instancia, la destruccion de su aponente.

En la medida que ei conflicto emergente afecte (as zonas de poder
O Intereses estrateqicos que cada una de las partes considere esenc al pre-
servar en una determinada situacion, estamos frente a un conflicta pres-
piamente dicho.

Cuando el objeto del canflicto es la distribucion de un bien escaso,
situacion tipica en la drscusion salarial, por ejemplo, cada una de las par
tes tratara de maximizar sus ventajas relativas.

La negodiacion colect:va, como mecanismo de administracion de
conflicto laboral, se desplaza entre estos dos Ultimos conceptos, sequn ias
situaciones de contexto politico, social © econdmico.

No se ignora que, en muchas situacienes concretas de conflictividac
la disputa por recursos finitos enmascara, a veces, a la luz de los propios
protagontstas, una real confrontacion por poder estrateqico.

P Tamad Loy At T negrcaAnne aocral - Heh de ey negncanares Pepoamioets g
nilice Editnr s B w1988
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LA ADMINISTRACION DEL CONFLICTO

Desde la perspectiva considerada, [a negaciacion es un camino de
didlogo para resolver toda oposicion de intereses no antagonicos. Este
metodo, en esencia, supcne la existencia de algun interes comiin que im-
pone limites al disenso. En este proceso no podemos dejar de considerar
la posibilidad o no, de administracion del conflicte, es decir, la capacidad
de crear una dinamica de negociacion efectiva para producir una resolu-
cion de la confrontacion, sin la ilusién de suprimir definitivamente el con-
flicto.

Este ultimo aspecto se relaciona con la percepcion de 'a negociacion
COmo un metodo, tal como veremos mas adelante. Su finalidad seria |a de
producir decisiones compartidas o de consenso. Desde un enfoque mas
amplio, estamos hablando de un conjunte de procedimientos con capac:-
dad de generar racionalidad, crecimiento y transformaciones sociales.

La negociacion, en este contexto, es basicamente un conjunto de
procedimientos para resclver conflictos, cuando las partes deciden libre-
mente reestanlecer y reestructurar sus relaciones a traves del didlogo. En
esta fase de reconstruccion o reestructuracion de las relaciones laborales
es esencial:

s ¢l conacimiento de las causas de la ruptura de las relaciones:

+ el reconocimiento, por cada una de las partes, de sus propias
aspiraciones;

» ol conocimiento, por cada una de las partes, de fas aspiracia-
nes de la contraparte

* la necesidad de que las partes entren en contacto para llegar
al acuerdo,

Por lo tanto, la negociacion tiene un objetiva definido: conseguir la
continuidad de la relacion sobre [as bases aceptadas por las partes, sin pre-
tender solucionar de manera definitiva el conflicto de fondo subyacente,
y sin aspirar a gue el nuevo sistema de relaciones sea valido indefinida-
mente.
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Para el logro de este objetivo es fundamental la eleccion de una 0%
trategia adecuada y funcional a los intereses y aspiractones de cada uno
de los protagonistas, aue podra poner el acento en |a esfera de los intere.
ses comunes o bien en la de los intereses divergentes. No debemaos olvidar
que la negeciacion debe, asimismo, enfocarse como una confrontacion do

poderes donde:

 las partes pretenden imponer mutuamente sis aspIraciones
hasta el fimite maximo que la contraparte pueda o so vea obi

gada a aceptar, o

= las partes intentan integrar sus expectativas desplazando er 1o

posible las causas que dieron orngen al conflicto

Estas dos posibilidades de accion han side caracierizacas COMo ey

trategias distributivas y estrategias integrativas.

La estrategra distributiva es aplicable a los conflictos de intereses on

que los beneficios gue una parte obtienp se consiauen a ex-
pensas de perdidas aue experimenta la otra. Este modelo re
aplicable fundamentalmente a las discusiones salariales, ne
gociacrones sobre el reparto de cargas de trabajo, ¥ Cuaiqlicn
otra en ias que el objeto y la causa del conflicto sean los re-
cursos finitos. En este escenario las partes compiten por la
distribucion relativa de esa cantidad

La estrategia integrativa puede adoptarse en conflictos
en Jos que las partes pueden perder ¥ ganar conjuntamente,
SIM que sea necesario que una de ellas lo haga a expensas de
la otra. Si bien parece valioso y funcional el use de estrate-
gias de tales caracteristicas, no siempre es posible, por razen.
nes que se pueden ubicar en la [ogica que origina el canflic-
to. Esto implica que 2l proceso de negociacion se desarrolia

En todo si-
tuacion de con-
flicto hay algun
espacio de [i-
bertad de los
partes parg ad-
ministrarlo, co-
nafizarlo o ab-
sorberlo.

sobre bases cualitativas diferentes a fas que dan lugar al uso ge estrate-

gias distributivas.

Desde el angulo del comportamiento de los actores intervinientes
jugara un rol preponderante la actitud de apertura para buscar y aceptar

soluciones que superen ai estado conflictivo.
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Podemos concluir este encuadre desde fos cambios BCONOMICOS-tec-
nologicos v of conflicto laboral, con una reflexion: si se entiende gue fos
conflictos faborales no s ebminan de una vez YV Dara siempre, es canve
niente entonces. que su sentido y necesidaa sean reconocidos v aceptados

por parte de todos.

Habra que recobrar la experiencia y practica cotidianas, ajustar con-
ductas y actitudes a esta socicdad en cambio, formarse individual y colec
tivamente para patenciar fas habilidages que demande ¢l presente v el fu.
turo de ias relaciones del trabajo v dar cuenta del hecho tecnologico.

Sera conveniente gue el movimiento obrero reasuma on forma cons
ciente la vahdez de ciertas herramjentas para el camino, recordando que
todos fos avances de ia reqisiacion laboral han sido frise directo o indirec-
to del desarrollo de fa negociacion y del conflicto en las refaciones labora
les. Por su parte, es importante que la EMPpresa asuma su protagonismo
esencial v sus objetivos organizacionales, sin pretender ostar mas alla e
mas aca de su responsabilidad social.

El Estada, a su vez. debera mostrar su real voluntad v capacidad pa
ra la negociacion, exhibiendo, ademas, en e terreno concreto de los he-
chos su indelegahle responsahilidad de fomentaria con criterios de eauili
brio v buena fe.

En otro orden de ideas, habra que explorar or nuestra propia histo-
ria, proyectada hacia el futuro de las relaciones colectivas del trabajn en
la region, ios escenarios e instrumentos idoneos para la administracion del
conflicte, Y recien, desde alll, rescataremos,a la negodiacion como el me-
todo ne violento de transformacion de la realidad, producendo un salto
cualitativo en ia concepcion de la negociacion colectiva. La considerare -
mos no solo como un métedo de solucion de conflictos, sina comao una ins
titucion social que permita Yy promueva la participacion v ia toma de dec
stones en comun, abriendo nuevas posibflidades al protagonismo sociai.
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CONCEPTOS DE NEGOCIACION COLECTIVA.

En un sentido amplio, se puede concebir a la negoqacion colectiva
como comprensiva de diversas formas de consulta y de examen -bipartito
o tripartito-, de analisis sobre las tendencias y la evolucion de la econo-
mia, y de las propuestas respecto de la forma de tratar los problemas eco-
nomicos, sociales y profesionales a nivel macro {pactos sociales, acuerdos
mMarco).

Otra nocion focaliza la atencion en la negociacion como actividad
de un grupo especifico, que posee caracteristicas propias y definitorias en
el conjunto social. Interesa tambien desde este campo, el examen del de-
sarrolio y proceso mismo de la negociacion que influyen en la conforma-
cidn y conducta del grupo en cuestion.

Elementos condicionantes de la negociacion colectiva son, por lo
tanto:

+ El vigor dei movimiento obrero.
e Laarticulacion de los niveles sindicates.
e Larelacion con su base.

» El contexto social en que se va a desenvolver la negociacion
colectival’.

Desde una perspectiva sociologica, se 1a concibe como un mecanis.
mo de relaciones de poder entre organizaciones sociales que lleva a una
regiamentacion paritaria, y le reconace a los empleadores potestades in-

7 pla Rodriguez, Amérnce, “La negodiacion cowectiva on America tating” Inst.uto Europec do
Relaciores Industriales, Mad-id 1993,
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herentes al ejercicio dei poder dentro de la empresa, pero también con-
fiere derechos a los trabajadores que operan como limites a esas faculta-
des de direcaon y organizacion.

La negociacion colectiva se muestra como una nstitucién social con
varias facetas, una de ellas es la gue posibilita una funcidén cogestionaria.
Por su intermedio se concreta una gestion paritaria, pues aunque la direc-
cion de las empresas conserve en lo esencial sus facultades de conduccion,
las convenciones colectivas llevan a determinar en comun cierta cantidad
de normas y objetivos.

La concepcion aue |a presenta como una via de equiparacion o equi-
librio de poderes, enuncia como una condicion basica para que realmen-
te funcione como tal -como senala Lyon-Caen- que la negociacién sea, si-
multaneamente, una restriccion a las potestades unilaterales det capital y
una aceptacion de la discusion y el diatogo por los representantes del tra-
bajo. En ese marco, serd la negociacion -y no la ley- 1a via apta para acce-
der y consalidar el equilibrio de poderes entre las partes.

De acuerdo a la Organizacion internacional del Trabajc (Q.1.T.), 1a
expresion negociacion colectiva "... caomprende todas las negociaciones
que tienen lugar entre un empleador, un grupo de empleadores, una or-
ganizacion o varias organizaciones de empleadores, por una parte, y una
organizacion o varias organizaciones de trabajadores, por otra, con el fin
de fijar las condiciones de trabajo y empleo; o regular las retaciones entre
empleadores y trabajadores; o pautar fas relaciones entre empieadores o
SUS Organizaciones y una organizacion o varias organizaciones de trabaja-
dores, o lograr todos esos fines a la vez". (Convenio n® 154, sobre el fo-
mento de la negaciacién colectiva, 1981)

Esta sintetica alusion a los distintos campos, y perspectivas desde los
cuales puede estudiarse la negociacion calectiva, intenta poner de mani-
fiesto la trascendencia que posee como institucion social y la potenciali-
dad esencialmente creadora que cabe reconocerle. Importancia no des-
mentida por quienes han guerido suprimirla, acotarla, o reducirlz a su mi-
nima expresion.

La progresiva complejidad del mundo actual, exige que los conflic-
tos emanados de {a tension empleador-trabajadores se vayan resolviendo
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a traves del intercambio. No es posible pensar que dentro de un sistema

de relaciones laborales en democracia, los conflictos se solucionen por el

aplastamiento de la contraparte. £n consecuencia el recurso que ha ido al-

canzando un mayor grado de institucionalizacion, es la negociacion colec
tiva a pesar de los intentos de individualizacion de las relaciones del tra-

bajo gue se han desencadenado en los ultimos anos.

La negcciacion es un método o camino de dialogo para resolver u-

na situacion de oposicion de intereses gue a su vez supone la existencia
de cierto interés comun -coyuntural o estructural- que impone imites al
disenso en beneficio de ambas partes. Es una instancia para producir de-

cisiones compartidas, consensuales; una alternativa de racio-
nalidad social, de crecimiento y de transtormacion.

Sintetizando, toda negociacion colectiva presupone el
reconocimiento mutuo entre (05 protagonistas sociales co-
mo representantes de intereses conflictivos pero transables.
Al mismo tiempo implica |z percepcion de que existen posi-
bilidades de mejoramiento para el conjunto, a traves de la
husqueda de acuerdos consensuados.

« En principio, la negociacion en si misma implica
el reconocimiento de la legitimidad de las partes
para llevar adelante el acto de negociar.

La disposicion de los sectores para sentarse a una me-
sa de negociacidn, genera automaticamente el reconoci-
miento de ambos como interlocutores validaos y representa-
tivos de intereses colectivos para llegar a acuerdos que regu-
len las relaciones de trabajo.

Lo negocio-
cion colectiva es
una instoncia
para  producir
decisiones com-
partidas... una
alternativa de
racionolidad so-
cial de cred-
miento y de
transformatcion.

s El concepto de interdependencia implica la aceptacion de que
ninguna de las partes puede por si sola resolver los problemas
planteados. La negociacion no es necesaria en el caso de gue
una parte tuviera la fuerza para imponer condiciones a la otra
Al momentao de la negociacion predominan, por lo tanto, ias (-
deas de cooaperacion por encima de fas de confrontacion.

e El conflicto de intereses esta implicito y es subyacente a toda
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negociacion. La tension entre dos légicas o sistemas de refe-
rencias distintos {(empresarios y trabajadores), expresada en la
existencia de intereses divergentes pero también comunes, a-
bre el espacio para una negociacién efectiva, como vimos an-
teriormente.

En toda negociacion esta latente |3 expectativa de un acuer-
do. Con mayor o menor grado de dificultad para alcanzarlo,
la sola existencia de la posibilidad de! acuerdo es elemento in-
separable de la negociacion.

NEGOC!AC%ON COLECTIVA

lmphca
—— Reconocimiento
—_— Interdependencia
j:-—h- Conflicto de intereses

‘—= | Pposibilidad de acuerdos
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2.
PREMISAS PARA UN MODELO
DE NEGOCIACION COLECTIVA

¢ Cuales deberian ser algunas de las caracteristicas claves de la negociacion
colectiva en esta etapa de las refaciones de trabajo?’

Colectiva:

Unica forma de evitar el retraso historico y social de 1a negociacion
“persona a persona” que esta en el designio o el inconsciente de no po-
cos "modernizadores” de {as relaciones del trabajo.

Bilateral:

El desarrollo de los aspectos positivos de las "peliticas de recursos
humanos” tendra gue implicar el reconocimiento del protagonismo de los
actores, No su desaparicion, tanto a nivel de la actividad como de 'a em-
presa, Este aspecto, gue forma parte esencial del plantec tedrico que es-
bozamos en este trabajo, esta hoy presente en ei debate y las propuestas
de los actores sociales. Actualmente es posible observar a nivel macro, las
dificultades del sector gremial para "sentar” a los empresarios a la mesa
de discusion. En el nivel micro existe el recorte sistematico de areas de in-
tervencion sindical, ya sea en cuanto a los intereses susceptibles de repre-
sentar, o en lo atinente a los temas a negociar. Es moneda corriente de la
estrategia empresaria plantear los nuevos modelos de gestion y organiza-
cioén del trabajo, como medios y modos recomendables para excluir al sin-
dicato.

fnclusiva:

Atendiendo a "todos" los temas del mundao del trabajo, los estrate-
gicos y los "cotidianos”. El resultado sera considerado positivo en funcion
de su capacidad de absorber ios intereses manifiestos de las partes y no
solamente la rentabilidad o los niveles salariales. Asi se plantea incluir o-
tras metodologias de ajuste salarial, mecanismos de informacion, nuevos
criterios para la diasificacdn de puestos, clausulas que se crientan a de-

17 gisio, R vy Tomada, C. La Negociacidn colectiva a 1o busgqueaa de nuevos consensos
y conteridos” en “Desafios para el Sindicahsmo™ Fundacian 7. Ebert, Legasa fd., 8¢ As. 1993

v



fender la permanencia de la accian colectiva, involucramiento en la capa-
citacion, etc. Esto requiere mayor asesoramiento cientifico-técnico y el
abandono de posturas defensivas frente a los temas propios de las rela-
ciones laborales y la organizacion del trabajo.

Responsable:

Preveray asumira los " costos/heneficios™ de las materias negociadas
en los convenios. Este proceso implicara un mayor involucramiento de las
partes en la administracion de las normas convencionales. El controf de su
cumplimiento, la posibilidad de generar ambitos de intercambio para u-
na actuahzacion permanente, la busqueda de acuerdos parciales como
metodoiogia participativa, seran los caminos para "acercar” el convenio
colectivo a las necesidades de los trabajadores y a las de |la produccion
competitiva.

Articulada:

La pluralidad de ambitos funcionales, personales o geograficos no
afectara necesariamente el poder de negociacion de las crganizaciones
sindicales centralizadas. La heterogeneidad productiva asi como la capa-
cidad de adecuacion a las "mutaciones” ya comentadas son los desafios a
enfrentar. La experiencia internacional nos muestra claramente las ten-
dencias de la flexibilizaciéon convencional y laboral que derivaron de estos
cambios del modelo de produccion y sefala las tensiones que no podre-
mos evitar. Pero tambien nos ensena sobre las estrategias posibles -por
ejemplo, la articulacidn, 1a "descentralizacion centralizada™- para enfren-
tar los riesgos de la dispersion, el fraccionamiento y el debilitamiento de
la vertebracion social 18

Contractualizante:

El poder de la negociacion colectiva de coproducir normas consen-
suadas por las partes debe tender a fortalecerse, diversificarse sin suprimir
la natural conflictualidad. Asi ird ganado paulatinamente en credibilidag,
representatividad y eficacia para los protagonistas.

18 Rojas, £., Hernandez, D.; Decibe, S; Flexipilidad. Nuevos Tecnelagias y Crisis ael Sindicato;
Rewvista lushicia Social N" 11/12: Buenos Ajres. 1992; pag. 85



3.
ESTRUCTURA Y NIVELES
DE LA NEGOCIACION COLECTIVA

Los convenios por empresa y por rama -o actividad- cubren actual-
mente casi todo el espectro de negociacidn. La negadiacion por actividad
o acuerdo central basico es, en la Argentina, Brasil y Uruguay, el sistema
que surge de la practica colectiva nacional y que aun no ha sido agotado.
Sin embargo estan apareciendo nuevas tipciogias de convenios caiectivos,
Hoy se debaten las propuestas de nuevos instrumentos como los conve-
nios de tipo interprofesional ¢ intersectonial, gue disenan una nueva es-
tructura y un nuevo ambito de negociacion caracterizado por su globali-
dad.

Frente a {a mundializacion, los sindicatos tienden a internacionali-
zar su estrategia, su accion y sus procedimientos. Claro ejemplo de ello e
el fortalecimiento de la Coordinadora de Centrales Sindicales del Cono
Sur. Asimismo empiezan a desarrollarse negociaciones transnacionales a
nivel de empresa, a implementarse codigos de conducta internacionales
para el cumplimiento de normas basicas laborales, o declaraciones bipar-
titas rechazando el trabajo infantil y [a violencia en ¢! trabajo. A nivel na-
cional se exploran dialogos hipartitos con nuevos protagonistas, como los
grupos econdmicos, que concentran diversas empresas en diferentes ra-
mas o actividades. Esta situacion exige al sector sindical el diseno de nue-
vas alianzas internas para enfrentar una negociacion mas amplia, al abar-
car varias empresas con un mismao titular, y diferenciada en cuanto a la he-
terogeneidad de las actividades.

Estas nuevas formas y niveles de negociacion, no invalidan ny anu-
lan los procesos de concertacion colectiva en los otros niveles, al rgual que
cuando se firma un acuerdo marco o se tlega a un acuerdo a nivel nacio-
nal, los sindicatos en los niveles inferniores no ven suprimidos sus derechos
a la negociacion colectiva. Por el contrario, se trata de encontrar y esta-
blecer mecanismos de articulacion entre lo pactado a nivel global y lo que
sera materia de negociacion en los otros niveles,

Con refacion a los acuerdos globales es erréneo pensarlas unica-
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mente en término de concertacidn social, como pactos que incluyen todos
los temas politicos, economicos y sodales. En ese sentido, consideramaos
que el avance que es posible lograr por su intermedio sera mayor en la
medida en gue estos acuerdos se refieran a temas mas especificos, mas
puntuales, que tengan que ver con la formacion profesional, la salud y la
seguridad industrial, el emplea, los mecanismos de solucion de conflictos
colectivos, la equiparacion de las mujeres, entre otros

Perc también entendemos, que este modele merece enriquecerse
con la negociacion a nivel de empresas, 0 por ramas, COmMo ocurre (on es-
tructuras sindicales y situaciones economicas simiares en otros paises.

El nivel de negociacion ha sido uno de los puntos mas con-
fiictivos en la doctrina y nes ha conducido a un falso eje de
discusion: "la negociacion por actividad vs. la negociacion
por empresa”, lievando el debate a s la lcgislacion debe
contemplar una u otra, permitiéndolas, prohibiéndolas o fo-

El nivel de
negociacion ha
sido uno de los
puntes  mas
conflictivos en
la doctring y
nos ha conduc-
do a un falso e-
je de discusion:
"la negociacion

mentandolas.

Es frecuente que la trayectoria sea inversa, la negociacion en
un comienzo es mas descentralizada, a nivel de empresa, y
con posterioridad tiende dificultosamente a ocupar mas es-
pacio, a ensancharse hacia la rama de actividad y el nivel in-
terprofesional. Tal puede ser la tendencia historica en Para-
guay y en general, en América Latina. Pero en definitiva, no
es correcto interpretarlos como modelos cerrados y antago-

por actividad
vs. la negocia-
aon por em-
presa’”.

nicos Por uno u otro camino son las partes guienes diversifi.
can los niveles para darle a la negociacion colectiva el mayor
espacio posible en el escenario laboral, y obtener los mejo-
res resultados atendiendo a las experiencias nacionales v a la
“cultura” de cada pais.

En los paises escandinavos, por ejempio, en donde se nego
ciaba por acuerdos generales basicos de la Federacion Central de Emplea-
dores y la Confederacion Nacional de Sindicatos, tal estructura fue modi-
ficandose en funcidn de la propia elaboracion del concepto de democra-
cia laboral, estimulandose |a participacion de los trabajadores en la adop-
cion de gecrsiones que afectaran a la empresa en la que prestaban servi
cios. Alli se acufno el concepto de "descentralizacion centralizada”.
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En Francia se negocio el Acuerdo Interprofesional entre sindicatos
y la Comision Empresaria Francesa en 1995, Alli se establecio una articu-
lacion jerarguizada entre los distintos niveles de negociacion. El acuerdo
precisa las competencias de la negociacion en cada uno de los tres nive-
les: rama, empresa e interprofesional!®.

Las funciones principales gue se le asignan a la negociacion centra-
lizada de actividad son:

» papel normativc habitual comun a todos, en dominios que son
ajenos a la negociacion inferior de empresas; particularmente
en |a tematica de salarios minimos, formacion, categorias la-
borales, organizacion del tiempo de trabajo.

+ papel de encuadramiento reqguladar de 1a negociacion infe-
rior, que posibilita una "negocaacion de adaptacion” a nivel
de la empresa.

» papel normativo especitico para las empresas en las que no se
logra negociacion directa, por falta de representacion sindical.

En italia se firmo en 1993 el Acuerdo Social Italiano, que establecio
la negaciacion colectiva a dos niveles articulados

s El nivel de industria, rama o actividad y

¢ ¢l nivel de empresa, acotada por el marco nacional y negocian-
do los conteridos no tratados en el nivel superior, aseguran-
do |la representatividad y la participacion sindical, respetando
el piso establecido a nivel de la actividad.

E! objetivo era desarrollar una "especializacion innovativa” en cada
nivel. El tema crucial se centraba en que las remuneraciones minimas ba-
sicas correspondian al nivel superior y la remuneracion variable, sujeta a
la productividad y al rendimiento, a nivel de empresa. En Italia, los sala-
rios determinados a nivel nacional representan un 65-80%. El 20%-35%
restante, proviene de remuneraciones determinadas en el ambito de la

19 Garzon Maceda. Lucio. Infarme labaral mensual, La concertacion a nivel interpretesianal,
Mimeo, Coradoha, 1896



empresa, de los cuales tan soio el 5% tendria origen, en forma directa v

genuina, en la productividad.

£ Dinamarca se advierten interesantes cambios en cuanto a la ne-
gociacion colectiva a partir de |a década del 80, cuando se pasa de un sis-
tema altamente centralizado a una descentralizacion ordenada en el ni-

vel de la rama y el de la empresa.

Abigual que en el caso frances, las convenciones de |a rama estable
cen normas y condiciones minimas para las negociationes a nivel de em-
presa. Cuando se terminan las negociaciones en la rama, recien comien-
zan a negociarse a nivel de la empresa aquellos temas habilitados por el
acuerdo de nivel superior, pudiéndose negociar tambien temas que, por
su particularidad, no hayan sido tratados en dicho nivel

De esta manera, los sindicatos nacionales y las ¢rganizaciones em-
presarias industriales adquirieron mayor protagonismo, liegandose a ne
gociar en la ronca de 1991 un sistema de pension en donde ef sindicalis
mo tenia amplia particpacion en el gobierno de dicho sistema. Durante
1993 se incluyo este acuerdo en los convenios per salarios basicos.

En Alemania a estructura se caracteriza por un grado relativamen
te alto de centralizacion, Por regia general los convenios se celebran en o
ambito del sector o rama, o a escala regienal Sin embargo, la aphcacon
de los convenios es descentralizada. A ello contribuye el particular siste-
ma de representacion de intereses y participacion de trabajadores en las

empresas.

A menudo, 1as clausulas de los caonvenios colectives sectoriales son
muy generales y en |a practica deben adaptarse a la realidad de cada em:
presa. £n el caso aieman, los Consefos de Empresa tienen especial compe-
tencia para esta adaptacion. “Los Consejos de Empresa gozan, segun a
ley, de numerosos derechos de cogestion en los llamados asuntos de per-
sonal y sociales. En estas cuestiones, que incluyen salarios y jornadas de
trakajo, pueden celebrar acuerdos de empresa con ¢l empfeador. Estos
acuerdos poseen 1ina intensidad inferior a la de los convenios colectivos,
ya que sequn la actual Ley de Consejos de Empresa, no pueden ser obje-
to de una huelga?®

S Zackern, icn, Pararama attual de la negoaiacinn colectva e Alamama®, Funaacion
Friedricl Ebert. Buenos Aoy, 1997 pag 20



Actualmente se esta produciendo un traslado de competencias des-
de los convenios colectivos sectonales, celebrados entre sindrcatos y aso-
ciaciones empresariales, hacia acuerdos de empresa, celebrados entre ef
Consejo de empresa y el empresario correspondiente. Este fenomeno sc
observa en los estados del Este de Alemania, donde [0s empresanos pro
curan de esta forma liberarse de |as obligaciones del convenio colectivo
para luego ilegar a acuerdos de empresa con niveles inferiores a los de a-
quél?’.

En general los medelos de articulacion resultan provechosos en va-
rios aspectos. Se evitan distorsiones desfavorables a las empresas mas pe
quefias que en Uitima instancia afectan los terminos de la competencia
Les resuelve problemas (por ejemplo el establecer los tiempos de trabajn)
dado que este tipo de empresas muchas veces no tiene ni la tecnotogia
los recursos para solucionartos.

Por otra parte, la negociacion por rama facilita la intreduccion de
cambios organizacionales a nivel de empresa porque (rea (Cnsenso r1es-
pecto de su importancia. Al difundir sus resultados muestra a las empre
sas de nivel inferior que dichos cambios son factibles y positivos. Ademas,
afianza la representatividad de los actores sociales que intervienen en di
cha negociacion. Da seguridad al sindicate en su conjunto, despejando
dudas respecto de los cambios organizacionales que deban introducirse
en las empresas conforme lo pactado a nivel superior. Tambien fortalece
a las camaras empresariales, dado que ¢rea un ambito propicie para que
puedan actuar como representantes de los intereses comunes de los em-

presarios.

Otra ventaja que posee este nivel de negocacion, es la de propor-
cionar un solido ambito para las relaciones. Esto implica la instalacion de
una cultura del dialogo y reciproco reconocimiento entre los diferentes
empleadores y los sindicatos con los que negocian, reduciendo asi la posi-
bilidad de instatacion del conflicto, e incluso pudiendo inacir en el grado
de conflictividad. En ese nivel pueden también dejarse establecidas las
funciones vy fos derechos de los delegados sindicales, los mecanismes de
participacion, los sistemas generales de formacion y perfeccionamiento
profesional. Luego, en las negociaciones a nive! local o a nivel de empre-
sa las partes deben ajustarse a esos lineamientos del acuerdo central.

2 oo at., pag 41



Por otra parte, es condicion para toda negociacidn que exista un
equilibrio minimo entre las partes. Este solo puede ser logrado a nivei su-
periar en una negociacion general ya que es en ese nivel donde sindica-
tos y empresas tienen similares recursos para negociar. 5in embargo, no
hay gue dejar de tener en cuenta que el contexto economico social actual

es favorable a las estrategias empresarias, ya que el alto de-

sempleo funciona como un cinturdn gue constrine las exi-
No se puede pree T q
gencias sindicales, alentando de esta manera una competen-
otorgar Vﬂlﬂf cia desleal entre los sindicatos que pueden generar suspica-
absofufo a nin- cias y rigideces entre los actores de la negociacion.

guna de esfos
formas, como

Un argumento muy utilizado para denostar este medelo de
articulacion es aquél que sostiene que la negeciacién de los

]a mas ade- salarios a nivel general imposibilita que las empresas pue-

(Uﬂdﬂ para dan fijar sus satarios individualmente, t’quedancfo-"atada’s a
esta escala general pensada en funcion del rédito politico

dBS'ﬂ'ﬂO”ﬂ'l’ u- para las partes. Esta situacian llevaria a excesas inflaciona-

na  genuina  rios.

negociacion.

Investigaciones efectuadas demuestran que a medida que se
asciende en el nivel de ia negociacion, se observa un efectn
moderadar en la disputa salarial, estableciéndose salarios minimos secta-
rializados, integrandose las remuneraciones en el nivel inferior con el ba-
sico de convenio mas los distintos plus por calidad, productividad, asisten-
Cia, etc. Esta situacion se produce porque en una negaciacion de nivel su-
perior es mas dificit prescindir de |a realidad econémico social imperante.
Los sindicatos y las cAmaras tienen en cuenta los condicionantes externos,
evitandose exageraciones tanto en las demandas come en las concesiones
salariales.

En cambio, en ciertas ocasiones, la negociacion colectiva a nivel de
empresa sin el control del acuerdo marco, puede evitar dichos condiciona-
mientos, dando como resultado una negociacion “inflacionaria”. Cuando
se negocia a nivel superior, todos los condicionantes son inherentes a di.
cha negociacion.

Una neqociacion articulada puede establecer pisos que pueden ser
mejorados por ias empresas con el objetivo de motivar o retener a sy per-
sonal. Esto no obstaculiza que existan ciertas dispersiones salariales que



dependen de cada firma Ademas la negociacion de nivel superior puede
habilitar temas para que sean resueltos en el nivel inferior (praductividad,
calidad, sequridad y salud 'ngustrial, etc), ajustandose a la realidad de ca-
da empresa, La aludida pérdida de lthertad de |as empresas para negociar
sus salarios, se compensa con la moderacion salarial de larama que le pre

mite al nivel inferior la introduccion de mejoras.

Par otra parte, la negociacion poar empresa presenta una serie e
desventajas para ef sectar obrero, cuando funcona con un arado iIMper
tante de autonomia respecto de unidades de contratacion mas ampli.
Con un fin solamente enunciativo pueden mencionarse: las excosivas dife
rencias entre 1os salanos de los trabajadores que realizan Lna misma 1.+
rea pero en distintas empresas; la debilidad relativa de un qrupo de tra
bajadores respecta de la fuerza gue posee otro de iqual oficio o actividad:
la disminucion del poder sindical central y los peligros de tragmentacion
o segmentacion aremial y el uso de la cuestién laboral para competir en

tre las empresas,

Creemos gque 1tna praopuesta viahle para mitigar tales inconvenien
tes consiste en el mantenimiento general del convenio por actividad con
la organizacion sindical, favoreciendo la alternativa concertada por la«
partes de! convenio por empresa con el sindicate mas reprasentativo, y ol
reconocimiento de la representacion del cuerpo de delegados o comision
interna, y su participacion en la comision negocadora del convenio por

empresa.

En nuestra opinion, no se puede otorgar valor absoluto a minguna
de estas formas como la mas adecuada para desarrollar una genuina ne
gociacion entre empleadores y trabajadores en forma genérica y con abs
traccion de las variables de tiempo, lugar, ambito labaral, qrado de desa
rrollo sindical y naturaleza del sistema de representacion gremial.

Nos inclinamos, por una actitud abierta e imaginativa que permita
incorporar nuevas formas y niveles que remocen fos mecanismos de la ne-
gociacion colectiva. Lo importante es que elio responda a los requerimien.
tos de la realidad socioeconomica y a la voluntad de los protagonistas sn-
ciales.



4.
UNA PROPUESTA DE ESTRUCTURA

PARA LA NEGOCIACION COLECTIVA

A partir del analisis efectuado de fos antecedentes internacionales,
la propuesta se orienta hacia alternativas no desarrolladas en la region.

En primer término, debe senalarse la conveniencia de retomar un
papel activo del Estado en el fomento de una estructura articulada de ne-
gociacion colectiva, ya sea a traves de la promocion de un acuerdo marco
especifico o de una legislacion consensuada que aborde este aspecto. En
ambos casos debera establecerse el papel que debe cumglir el Estado pa-
ra cada nivel

Este acuerdo podria asimismao:

fijar la periodicidad de las negociaciones;

determinar los temas que debe o puede tratar cada nivel;

» establecer los mecanismos de solucion del confiicto de normas;

intervenir activamente en el controf de legalidad y equidad de
lo acordade y en su cumplimiento posterior.

iPar qué este retorno del Estado?

Frente a la actual precarizacion y desequilibrio de las relaciones co-
lectivas hay buenas razones para experimentar con una soiucion combina-
da de negociacion colectiva con supervision de las autoridades adminis-
trativas, Esta propuesta no pretende vulnerar la autenomia de la nego-
ciacion sino otorgar un marco de garantia que estimule el futuro de la ne-
gociacion coiectival?

Una estructura posible -en experimentacion en otros paises- podria
cansistir en establecer un nivel de negociacion de actividad, y otro nivel
de negociacion de sector o rama (ver cuadro pag. 48). Esta dinamica de

12 Biagi, Marco, PyMes; ;flexibilidad o ajuste?. Resena relativa a las Relaciones Colectivas,
4" Congreso Regional Europeo -1993-



negoaacion dejaria sufraente espacio para ta neqociacion en la empresa
referida a los temas que especialmente se deleguen o que se vinculen can
la organizacion del trabajo en la empresa. Las competencias serian las si
guientes;

Actividad: negoclacion de politicas y pisos minimos

En el primer aspecto se hablaria de formacion prafesinnal, represen
tacion gremial y ineamientos generales sobre productividad, mowvilidac
interna y reduccion de tiempo de trabajo entre otros temas. En materia
de pisos, se fijaria el salario minimo profesional y 1as cateqorias laborales
basicas.

Rama, sector o reqiarn sequn se acuerde. neqociacion de adaptacion.

Los contenidos se referirian a jornada de trabajo, cateqorias y pues
tos de trabajo, réegimen de licencias, estructura sataral v reqimen de pro
ductividad, procedimientos especiales de recanversion v capacitacion

Empresa: neqgociacion especifica.

Los acuerdos de empresa, cuando funcionen, no podrian desnatura
hzar lo establecido en la neaodiacion superior a la due e encuentren ar

ticulados.

La propuesta intenta que la negociacion del maxima nivel cumpla un pa
pel de observatario, alentando una dinamica de consensn y encuadra
miento de las neqociaciones de los otros niveles. El sequndo mivei es el gue
imaginamos como susceptibie de abarcar la negociacion colectiva de re
ma, sector ¢ para la pequena empresa.

Es en este nivel en donde debe preverse un papel mas activo del Es-
tado en aras de garantizar el cumpliimiento de los principios de compen.
sacion efectiva que se refiere a la necesaria equidad en las transaccones
y el de igualdad entre las partes gue alude al equilibrio en la relacion de
fuerzasZ3, Solo sobre estos des principios puede edificarse un consenso

sustentable.

I3 tupetes Pue mi Carlas, Estadios sense Derccho del Tranapy Beaooras Lanoea ez Eodevad

Vaipara so, 1996



ACTORES o PARTES

Camara, Grupo de Empresas 0 Empresa.
Sindicato con Personeria Gremial.

primer Nivel de Negociacion:

POLITICAS

Formacior Profesional.
Representacion Gremial.
Mowilidad.

Tiempo de trabajo

ACTIVIDAD
Negociacion de Politicas
y Pisos Minimos

PISOS

Salario minimo Profesionat
Categorias Basicas.

Segundo Nivel de Negociacion:

Jornada de Trabajo.

Categorias y Puestos de Trabajo.
REGIONAL, SECTORIAL o PyME Régiacn e Licencias ‘
Negociacion de "Adaptacidn” Estructura Salanal.

Regimen de Productividad.
Procedimientos de Reconversion.
Planes de Capacitacion

Tercer Nivel de Negociacion (optafivo):

Organizacian del Trabajo.
EMPRESA Movilidad Funciorja'

e - Sistemas de Premios
Negociacion Especifica Programas de Capacitacion
Horarios.
solucion de Conflictos
informacion y Consulta.

Fuente Carlos Tomada ~La Negociacion Colectiva en las PyMes”. ponendia efectuada o A~
X Jornadas Rioplatenses, 1996
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5.
CONTENIDOS DE LA NEGOCIACION COLECTIVA

Un topico de ineludible reflexion es el de los contenidos de [a nego-
ciacion colectiva. Hay un innegable crecmiento de su ambito especifico,
siendo cada vez mas amplias las cuestiones que se tratan en fa mesa do
negociacion. Ese proceso de expansion y aperiura conlleva un enriguea
miento de esta instrtucion a pesar de ias resistencias empresariales y las di-
ficultades que enfrenta el sindicalismo.

iCuales son ios temas mas usuales, los que van a ostar presentes en
las proximas negodiaciones colectivas? Siguiendo a Duran Lopez??, pode
mos distinguir <inco nucieos tematicos que companen los contenidas de
una posible negociacian colectiva.

1) El primoer nucleo se refiere a las relaciones de intercambio entre
el trabajo y el salario. Esto significa que cantidad de trabajo y que canti
dad de salar:o va a pagar cse trabajo requerido a los trabajadores, de ma-
nera tal de adecuarse a las reglas del mercado y a las correcciones necesa-
rias para atencer dichas reglas. Este primer nucleo incluye tamhien la du-
racion de la jornada laboral y el régimen de vacaciones.

Dentro de este punto, fa negocacion colectiva deber:a prestar espe-
cial atencion a la influencia de lo gue se ha llamado !a "precarizacion” del
contrato de trabajo, lo que significa el progresivo debilitamiento de cier-
tos principios protectores que regian ¢l contrata. Esto se produjo como
consecuencia, entre otros temas, de la introduccion de modahdades aue
tijan un plazo determinado a estos nuevos contratos, ostan exentas en
cierto porcentaje de aportes personales y contnibucones patronales y tie
nen la posibilidad de pagar menares indemnizaciones por despido que el
contrato a tiempo indeterminado.

En la mesa de negociacidn la jornada tiene una importanca sustan-
cial aunque lo que ha ocurrnido con este instituto es gue, a medida gue ol

245 yren Lapez, F . "Posisilidad de ampliacian de los actua es contendes de low ennverins o
pctivas A Acual 2o con el marca legal vigente”™ er Autares vanos, Fuadac on Znert Esnare 1088
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tiempo ha pasado, se le han adjudicado mas cualidades. Asi se ha conver-
tido en: instrumenta de politica de emplec, instrumento para achicar cos-
tos, instrumento de politica de salud y sequridad o instrumento de politi-
ca organizacional interna, entre otros.

Hoy en dia uno de los aspectos que sobresalen en el dehate es el de

la reduccion de la jornada. Con el, los sindicatas pretenden operar en tres
sentidos: a) comao politica de empleo; b) como mecanismo para disminuir
el stress que producen ciertas politicas intensivas de trabajo; ¢) como des-
canso para que los trabajadores puedan articular tiempo libre con vida fa-
miliar.
Los empleadores contraponen la flexibilidad de la jornada
de trabajo encarnada en jornadas promediadas, ya sea en
forma semanal, mensual o anual con un sistema de debitos
IUS empresas y créditos horarios, o el aumento de la jornada diaria habi-
sean de punm tua! para evitar al pago de horas extras.

o no... han in-

La mayorio de

Los empleadores obtendrian una mayor movilidad en la or-
fOprfUdO nue- ganizacion interna distribuyendo el trabajo de acuerdo al
vas formug de flujo del mercado y, practicamente, eliminando las jorna-
Ofgﬂﬂilﬂff(jﬂ ?as extraprdi'nari.a's y la posibi‘lidad de ‘conf.licto frente a la

. alta o disminucion de trabajo. Esto implica un abarata-
dE’ fraba;o micnto real de los costes laborales.

Por ultimo, una tendencia que debe senalarse, tanto en el
tema de la distribucion de la jornada comao en la de las vacaciones, €s la
intencion empresarial a anualizarla, no tanto por entendibles razones
productivas sino por una estrategia dirigida a tener "manos libres™. Es de-
cir, excluir al sindicato en la regulacion cotidiana de esos institutos esen-
ciales, limitando su intervencion a la firma de un convenio gue sienta prin-
cipios muy generales y discrecionales.

Se ha profundizado asi en el mundo de! trabajoy en la negociacion
colectiva el tema de jornada y se ha hecho mas complejo. El paso de un
sisterna taylorista a uno neotaylorista o toyotista, con el avance del capi-
tal sobre e! trabajo, asi como la introduccion de nuevas tecnologias, IM-
ponen nuevas y mas imaginativas formas de discusion sobre este institu-
to, que permitan un equilibrio entre las nuevas necesidades productivas y
la proteccion de la salud y el empleo de los trabajadores.



2) Un segundo nucleo hace reterencia a las relaciones de produc-
cion, a la organizacién del trabajo y a fas condiciones de trabajo. Estas son
entendidas como "..una problematica global e integral y cuyos 1emas
esenciales seran la higiene y la sequridad. 1a duracion v configuracion del
tiempo de trabajo, la medicicn y limites maximos de la carga fisica, psiqu
ca y mental, ta organizacion y el contenido del trabajo, ia ergonomia, ¢
sistema de remuneracion segun el rendimiento.. 4"

Se incluyen ademas temas tales como la calificacion profesional, la
movilidad de la mana de obra y la regulacion del poder disaiplinario y di
rectivo del empresario. Aqui es donde se tratan temas tales como la mo
vilidad y la polivalencia funcional. Dichos conceptos aluden a la posibili
dad de que el trabajador efectue las diversas tareas que sean requeridas
por el proceso productiva y que pueda adaptarse a las diversas tecnolo-
gias que se utilicen en dicho proceso. Este es tal vez, el ambito donde es-
ta emergiendo una nueva institucionalidad que se expande al conjunto de
las relaciones laboralesZ.

La mayoria de las empresas sean de punta o no, de maynr o menor
insercion en el mercade internacional o de algnn grado de acsarroiln to
nologico, han incorporado nuevas formas de orqgamizacion del trabajo.

Esto impacta en las categorias laborales y en las calificaciones y es
sin duda, uno de |os temas centrales del futuro dehate en la negocracion
colectiva. Su regulacion afectara los salarios, la capacitacion, el tiempo de
trabajo v la salud y sequridad en el trabajo. Su impacto -favorable o des
tavorable- para los trabajadores dependera de la capaadad de negocis
cion y de la relacion de fuerzas en un contrato determinado

Lo atinente a la formacion profesional estara sin auda presente, No
es posible imaginar que esta area, cada vez mas importante, permanezea
fuera de los convenios. Se trata de un aspecta que, por lo general, se ha
requlado en forma unilateral y que, en nuestra opinion, empleadores y
trabajadores deberian acordar. Debera disponerse la adopcion de progra-
mas de formacidn profesional a desarrollarse fuera o dentro de la empre-
sa, especialmente cuando se trata de la reconversion de la fuerza de tra-
bajo, de la promocién social o del mejoramiento en la estructura de la or-
ganizacion del trabajo,

25 Moy, Julio, Procesos de traban auevas tecraloos v candiaicnes o onedcs arrboente o
wrabaje. fundac or Fo Eherr . 1987

 pjowvck Matta Comoetitividad. redes produttivas y cnrpeteraas lascraes, LinterforfOIT,
Montevidec, 1997



Esta formacion profesional puede alcanzarse mediante el aprendi-
zaje dentro del proceso de trabajo o mediante |a realizacion de cursos es-
pecificos que hagan a ta eficiencia de la labor productiva. As/ por ejemplo
se podra establecer que el derecho del persona! a la capacitacion con el
objeto de mejorar |as habilidades, los conacimientos y las aptitudes reque-
ridas para la mejor y segura realizacion de las tareas y desempefio del tra-
bajador en la empresa convertira en unh condicionamiento a la aplicacion
de la polivalencia y Ja movilidad funcional.

Al respecto podrian introducirse clausulas que prevean estos aspectos!

1 Las Partes reafirman que la polifundonalidad pactada en
este convenio debera ser directamente proporcional a la
capacitacion adquirida por fos trahajadores.

2 Fn consecuencia, las Empresas se comprometen & instru-
mentar programas de entrenamiento y capacitacion
profesional con el objeto de formar al personal en el
marco de las nuevas técnicas y procesos de trabajo y pa-
ra el acabado cumplimiento de fas tareas.

3 Todos los trabajadores tendran derecho a acceder a los
planes de capacitacién que instrumente su empleadar y
que resuften necesario para el desarroflo de su carrera
profesional.

4. Cada trabajador estara obligado a cumplir con el entre-
namiento y la capacitacion profesional que fe programe
su empleador en relacion al apropiado desempeno de
sus funciones: en consecuencia, ef tiempo destinado a
pctas actividades dentro o fuera de Ja jornada habitual
sera considerado tiempo de trabajo.

5. Ef Sindicato presentard las propuestas que considere
oportunas sobre el contenido y alcance de fos progra-
mas antes mencionados, asi coOmMo otras sugerencias so-
bre temas de capacitacion vinculados af desarroflo labo-
ral de los trabajadores.
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6. Las Partes estudiaran la positulidad de desarrollar accio
nes conjuntas para capacitar al personal en materias que
no se encuentren directamente relacionadas con ef de-
sarroflo de la carrera profesianal de fos trabajadores pe-
ro que resulten de interes para su formacion general

Hasta aqui se ven aquellas materias relativas a las relaciones indivi-
duales de trabajo que pueden ser negociadas colectivamente.

3) Habria un tercer nucleo que trata sobre las matenias que hacen
las relaciones colectivas de trabajo. Agw se incluyen la actividad sindical
dentro de la empresa, los mecanismos de solucion de conflictos colectivos
y los criterios para la articulacion de convenios de ambitoe menor (criterio
jerarquico) y los de prevalencia del convenio anterior o posterior (criterio
cronologico)

Respecto del conflicta, se profundiza lo relative a los mecanismos
para la solucion de la "microconflictividad”. En los convenios deberian in
cluirse las reglas para el tratamiento de reclamaciones. Sin duda sera pre-
terible ponerse de acuerdo de antemano sobre el procedimiento a seguir
en materia de interpretaciones def convenio y de reclamos del personal

Se ha detectado gue su aparicon es mas factible cuando los conve-
nios se concertan a nivel de empresa. A veces, se concretan en acuerdos
gue no tienen alcance de convenios colectivos, pero que son 1otalmente
validos para 1as partes. Estos pueden prever reuniones periodicas entre las
partes (fundamentalmente pensando en la prevencion de conflictos y en
fomentar una tradicion de diatogo), reuniones especificas ante la existen
cia de algun elemento conflictivo, o la conformacion de comisiones mix-
tas con agenda amplia o por temas.

También pueden funcionar como amhito de negociacion previo a la
realizacion de medidas de fuerza. Tanto la intervencion de una Comision
para fa solucion de conflictos individuales comoe la conformacion de comi-
siones ad hoc suelen acordarse en los canvenios colectivos. Esto significa
que tienen caracter previo al surgimiento de un contlicto determinado, lo
gue es en general valorado por los actores porque evita el accionar impro-
visado y en caliente para definir los métodos de solucion ante una situa-
¢ion conflictiva en particular. 5in embargo, tambien se han recogido criti-



cas a estos mecanismos preestablecidos, considerando negativo el efecto
de este tipo de procedimiento ya que, frente a la presion formal de tener
que seguir una serie predeterminada de pasos antes de poder apelar a las
medidas de fuerza, cada parte tiende a "plantarse” en su posicion.

Por ejemplo podria, establecerse que:

Las partes acuerdan un procedimiento de quejas que tendra como
objetivo fundamental la atencion de los conflictos individuales, sustan-
ciandose de la siguiente forma:

£l trabajador que estime haber sido objeto de una sancion infunda-
da o se encontrare afectado por la no aplicacidn o aplicacion indebida de
las normas legales o convencionales que regulan la relacion laboral podra
plantear la situacion ante la Comision Paritaria, prewvia informacion a su
superior inmediato.

La Comision recibira oralmente el planteo y aclaracion respectiva
Con los elementos de juicio la Comision debera resolver y efectuar las re-
comendaciones que estime procedente.

Este procedimiento en su totalidad no podra durar mas de 96 horas
habiles.

Si agotada esta instancia, el trabajador considera que {a situacion no
ha sido resuelta conforme a derecho, quedara en libertad para efectuar
las acciones legales correspondientes o requeri’ la intervencion sindical
pertinente.

4} Un cuarto nucleo de negociacion es aquél gue toma a la empresa
como sujeto economico, una unidad dentro de la actividad economica que
desarrolle. De esta forma, aqui se ven temas tales como los procesos de n-
version y de reconversion tecnologica.

La atencién de los negociadores debera centrarse en el accesc a la
informacion acerca de la marcha de la empresa, asi como de sus progra-
mas de produccion, inversion, comercializacion, administracion de perso-
nal y relaciones de trabajo; una serie de indicadores gue permitirian que
ambas partes manejen la misma informacion, teniendo entonces una dis-
cusion a nivel mas racional.



Se trata de acciones empresarias gue pueden ser positivas o negati-
vas en funcion de las modalidades de su proceso de incorporacion a la em
presa, de la informacion gue se posea sobre sus potencahdades y del ara
do de cocperacion gue sea posible alcanzar.

A modo de ejemplo podnan introducirse clausulas en las que se pre
vea que;

Seran facuftades y objetivos de la Comision de Seguumeento del Con
venio examinar temas tales ccmo:

e La implementacion de los programas de producaion, de mee
vos metodos de trabajo gue tiendan a incrementar la eficron
cia, como asi tambien la incorporacion de nuevas tecnoloqias
que optimicen o eficenticen procesas productivos yio incre-
menten la calidad de fos productos.

e la evolucion del producto en el mercado.

+ Causas economicas de caracter general que puedan afectar ¢f
nivel de empleo y la evolucion de fas relaciones iabarales,

e la adaptabilidad de la gestion de los factores de producoan
en orden al fogro de una mayor productividad y calidad te
niendo en cuenta los niveles salariales y de emplea.

Para asegurar el cumplimiento de los fines compartidos por las par
tes, la empresa mantendra informados a los representantes de fa ontidad
gremial signataria acerca de aquelias medidas o decsiones que, per <
particular importancia y permanencia puedan afectar sustancialmente o

intereses de los trabajadores.

5} El uitimo nucleo tematico es el que hace referencia a la sitwacion
sacial de los trabajadores, entendiendo en temas tales como la vivienda,
el transporte, el medio ambiente, estructuras sanitarias y asistenciales, se-
guridad social y todos aguellos otros gue tengan en cuenta al trabajador
no ya como sujeto de las relaciones laborales sino como integrante de u-

na sociedad determinada.



Dentro de este nucleo, es importante incorporar la faceta familiar
del trabajador. La confluencia de las crecientes demandas que sobre el tra-
bajador imponen los ambitos laboral y familiar provoca, entre otras con-
secuencias, un fuerte estrés que repercute negativamente tanto en la pro-
ductividad (ausentismo, rotacion, etc.) como en la crianza de los hijos. Si
hien es cierto que fas empresas aceptan |a realidad social, caracterizada
por la masiva incorporacion de la mujer a la fuerza de trabajo y por la pro-
liferacion de estructuras familiares no tradicionales {con un solo adulto a
cargo de menores), No €5 menos cierta que las politicas que implementan
con el propdsito de ayudar al trabajador a cumplir ambos roles sen dise-
fadas por lo general de manera unilateral.

Estas politicas pueden dividirse en dos grandes grupos:

aguéllas que posibilitan al trabajador mantener su Compro-

Para g, seclor misa con la empresa mediante la provision de servicios gue
Iuboraf, empleo suplgn su rol fami'ﬁar {como g.uarderias, tutore.s,. gtc.) y
I aguellas que permiten al trabajador mayor flexibilidad y

4 ESfﬂblhdﬂd mayor tiempo libre para hacerse cargo personalmente de
son dgg oaras estas funciones. El sindicato deberia tener partiapacion
dﬂ una misma t.anm en ol d\s.enor(omo en !1 im;.c)lementac-ic'm de esas‘pn-
liticas. Esta ultima fase es de vital importancia y es donde €l
moneda. sindicato puede erigirse como garante de la equidad en la
impiementacion. Esto significa no solo que tados los traba-

jadores tengan igual acceso a los beneficios (ndependien-

temente de la voluntad de su supervisor) sino tambien que el hacer uso de

los mismos no impiique un desmedro de las posibilidades futuras de dese-

rrollo prefesional para el trabajador.

Otra alternativa es la introduccion del concepto de Balance Social.
Se trata de exigir un informe a cargo del empleador que comprende [0s
datos mas importantes para apreciar la evolucion de la empresa en el cam-
po social, tanto en lo relativo a condiciones de trabajo y refaciones labo-
rales coma aquellos aspectos de la caiidad de vida dei trabajador que de-
pendan de la empresa, {por ejemplo asignaciones por estudio, ptanes me-
dicos o de pensiones, transportes, comedor).

A estos cinco nucleos, a los cuales hemos hecho referencia deberia-
mos agregarle el tema del Empleo como un nucleo con implicancias eco-
namicas y sociales propias.



Este ha generado y genera grandes tensiones entre el capital v oi
trabajo y, como tal, este conflicto, tarde o temprana se trata de canalizar
también, en la negociacion colectiva. €n algunos casos, de manera inc
piente y "sclapadamente” cuando se discuten, por ejemiplo, temas tales
como la reconversion de las empresas, la formacion profesional. 1a reduc-
won de jornada, entre otros. Y en otre ¢asos, mas ‘sinceramente”. cuan-
do la cuestion del empleo empieza a ser, abiertamente, un topi<o de o
negociacion colectiva. Se puede expresar tanto a part:r de la concertacion
social o en los convenios colectivos de actividad.

Un tema que acompara casi como condiaon al de: Empleo, es el de
la estabilidad laboral Para el sector iaboral, empleo v estabilidad son dos
caras de una misma moneda.

Como ejemplos de Concertacian Social que se refieron do manera di
recta a la tematica del Empleo (sin analizar aqui sus consecuenias) pode
mas mencionar: ¢l Acuerdo Interconfederal Sobre Estanilidad en e Em
plec firmados por CELOE, CEPY.ME y C.C.O0O. UGT. en Espana. cl
Acuerdo Marco para la Productividad, el Emplen v la Equidad Socdial de
1994, firmados por el gobierno, la Confederacion General dei Trabajo y ol
Grupo de los Ocho, en la Republica Argentina, y ia "Alianza para oi trana
jo" propuesta por ia DGB de Alemania, a principios de 1996,

No se puede gejar de alertar sobre las necesidades que ya han tem
do que enfrentar otros paises en arden al mejaramiento de la calidad de
vida y proteccion del medio ambiente. La protundizacion te la viabilidaz!
factica de este tema nos llevaria a una discusion sobre la eficacia sacial y
economica de los convenios que no atienden esta realidaa,

Por ultimo, cualguier aralis:s serio sobre el toma del emplen, ia
version y la competencia internacional, las nuevas tecnologias v su reper
cusion en la negociacion colectiva en la region no puede omitir?”:

1. Las diferencias en el contexto soaioeconomico 4o nuestros pai
ses y la existencia de una normativa laboral escasamente pro

tectora.

2. El bajo nivel salarial existente y el alto nivel de desemnico

27 i, AL Recalde By Tomraga £, "La negqoeaainn roicthivey faster o prneesn thingmee
Ponsaryento sunidwo Edite-a, By As. 7990



3. La existencia de una flexibilidad impuesta {no negociada) de
derecho o de hecho.

4 Lanecesidad de dar permanente testimonio de la existencia de
contenidos sociales en la democracia.

Atravesar este desfiladero no es tarea facil, La lenta pero sisternati-
ca acumulacion de experiencia de negociacion e implementacion de suce-
sivos convenios calectivos, llevara a encontrar el nivel adecuado de adap-
tacion entre narmas laborales protectoras y el crecimiento econdémico.

Luego de estas reflexiones, cabria preguntarse icomao se puede des-
cribir la tendencia respecto de |a incorporacion de escs temas a la agenda
de la negociacion colectiva?

Hastz fines de |a decada del 80, los contenides de la negociacion ¢o-
lectiva giraban casi exclusivamente alrededor de la fijacion de las escalas
salariales. Esto tiene su fundamento en gue en una economia cerrada, 1o
Unico que podia diferenciar un producto de otro era el precio. Esto suma-
do a un constante proceso inflacionario, trajo aparejado que el tema prio-
ritario de negociacion fuese la fijacon de la tarifa salarial.

Por parte del sindicalismo la prioridad en este tema pasaba por evi-
tar un detrimento del salario real. Pero esto le hacia adoptar una posicion
defensiva porque cualguier conguista salarial vista desde un punto de vis-
ta economico, es siempre absorbida por el sistema, dado que si no las pue-
de absorber, no las puede conceder. En definitiva, estas conquistas eran
funcionales a un determinado sistema de produccion. Se tendia a la "mo-

netizacion de la negociacién colectiva” 8.

Por el lado empresario, el interés se centraba en la posibilidad de
asegurar una estructura de costos que le permitiese posicionarse competi-

tivamente en un contexto de incertidumbre econamica como es el que ge-
neraba la inflacion.

Con el proceso de globalizacion economica, se produce una apertu-
ra de los mercados. Como ya se ha dicho, esto trajo como consecuencia
que los actores socales deban repasicionarse frente a un escenario gue les
plantea mas incertidumbres que certezas. De esta manera, ya no se habla
solamente del precio de los productos y los salarios como la exclusiva va-

28 myran Lopez, op it



riable de negooiacion, sino que intervienen otros factores como la argani:
zacion del trabajo, las calificaciones profesionales, {a polifuncronalidad.
entre otros. Se asiste a un desplazamiento de fos nucleos tematicos en la
discusion de la negociacion colectiva. Esto implica que los actores sociales
van ocupando nuevas posiciones para discutir sobre temas de relaciones
de produccion. Se asume que se debe tener informacion, porgque implica
poder dentro de ia organizacion, entendido este como ei manejo de qet
tas zonas de incertidumbre a las que antes no se pod:a acceder.

A Lé Vintervencic'snr sindical.en los temas propios de la ot I imtervencion
ganizacion del trabajo pasara a ser el eje de la disputa de

poder en el sistema de relaciones de trabajo. Smdffﬂl en ]05
femas propios
Planteada la discusion en estos terminos, hay que po de ’U Ofgﬂanﬂ-

ner de relieve la permanente tenston entre et discurso em ..
presario y los objetivos del sindicato a la hora de plasmar los con del f.fﬂbﬂ-
contenidos ge una negociacion El sector empresarto exige fO pasaf[j a ser
compromiso con el negocro de la empresa, aumentar la pro E] efe de IO d}-}
ductividad, capacitacion del personal y una mayor participa:
¢16n responsable de cada trabajador, prﬂ de poder
en el sistema
Estos temas tienen, desde ef costado sindical, atro sig- de reiuciones
nificado.
laborales.
Dado que el sector patronal prioriza el compromiso de
los trabajadores con el objetive empresario, ei sindicate debera hablar de
estabilidad en el empleo, sequridad indispensable para que los trabajado.
res sientan que forman parte del colectivo empresa,

Frente al discurso empresaric sobre la necesidad de aumentar ia
productividad como condicionante a un aumento salarial, la contraparti
da sindical debera hacer hincapie en la participacion en los resultados oh-
tenidos, en la transparencia, en la distribucion v en el derecho a la infor:

macion,

Por su parte la necesidad de capacitacion es percibida por el actos
sindical como la necesidad de una formacion protfesional que amplie sus
posibilidades de acceder a nuevos puestos de trabajc o a aumentar su em-
pleabilidad.
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El cambio en el proceso de trabajo a traves de sistemas como la ca-
lidad total, trabajo en equipo, just In time, etc, leva como contraparte a
la hora de discutir dichas formas de organizacion del trabajo, la necesi-
dad de que la empresa brinde una amplia informacion sobre sus numeros,
programas y proyectos al sindicato.

DISCURSO EMPRESARIO OBJETIVO SINDICAL

COMPROMISO - EsTABILIDAD

PARTICIPACION

PrODUCTIVIDAD -
EN LOS RESULTADOS

CAPACITACION «—— FORMACION PROFESIONAL

PARTICIPACION -~ INFORMACION




Para condluir, a titulo ejemplificativo del estado actual de los conte
nidos convencionales es oportuno sintetizar los puntos esenciales tratados
en la negociacion colectiva europea en los tiltimos dos anos.

a} Redetinicion de categorias, nuevas formas de organizacion del
trabajo y su vinculacion con acciones de formacion prafesionat y capacita-

cion labaoral.

b)Y Recuperacior de la intervencion sindical en la neqoaacion de lae
retribuciones (“contractualizacion salariai™)

¢} Conversion del empleo temporal en fijo. Los abusos se intentan
evitar con sanciones y acordando causas para el uso de estos contratos, [
seguimiento lo efectua una Comision Paritaria

d} Control del uso de ias horas extras.

e} Introduccion de mecanismos de mediacion y arbitraje voluntanio

f} Inclusior de la proteccion del medio ambiente como preocupa

cion sindical
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1.
LA NEGOCIACION COMO PROCESO.
UNA PROPUESTA METODOLOGICA

Las situaciones de transformacion en el campo laboral son perma-
nentes, y como ya vimos, son cada vez mas rapidas. La relacion laboral im
plica, por lo tantc. una situacion de cambios generalizados y particulari
zados que convierten cada vez mas en transitorias ciertas situaciones ad
quiridas. La conflictividad, entendida como diversiaad de intereses, como
l6gicas diferentes de ios actores sociales mvolucrados, s assmismae cam
biante y se desplaza continuamente debido a la transformacon de los far
tores que tienen inaidencia en la relacien laboral

i entendemos a la negociacion coma una practica sociai fundamen:
tal que plantea un camino de dialogo para resoiver la opasicion de inte
reses de los actores sociales, necesariamente estaremos hablando de un
sistema de negociacion, gue mas alla de lo juridico y normativo, debera
contemplar los cambios en distintos niveles como parte fundamental de

todo el proceso.

Como hemos visto en ef capitulo anterior, genendiendo del contex:
to en que se inscriba, el modelo de negociacion colectiva puede presentar
diversas formas, y cada una de ellas puede candicionar ia estrategia de Lo
partes. Consideramos gue la negociacion es inseparahle del accionar sin
dical. Esto implica tanto rechazar el autoritarismo de o ‘mpuesto, camo
la mera "implicacion”, en la que todo sigue 1gual,

En algunos paises, como en la Argentina, existe una mportante ex
periencia er materia de negociacion coiectiva, sin embargo, encontramaos
paco desarrollada una cultura negocial aceptada y real, como practica ha-
bitual de los actores sociales involucrados.
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TERCERA

La utilizacion de tacticas coyunturales, la improvisacion y las urgen-
cias, explicables por razones econdmicas, politicas y sociales, han trabado
la posibilidad de aplicar a las negociaciones una autentica estrategia de
mediano plazo. Esto ha impedido asimismo, el analisis, elaboracion y dis-
cusion del qué, como, cuando, donde, y por qué de la negociacion colec-

En algunos
poises, como en
lo  Argenting,
existe una im-
portante expe-
tiencia en mate-
riv de negocio-
con  colectiva,
sin embargo,
encontramos
poco desarroflo-
do una cultura
negocial ocep-
tada y real, co-
mo practica ho-
bitual de los ac-
tores  sociales
involucrados.

tiva, no como abstraccion tedrica, sino coma concreta nece-
sidad de los sindicatos de desarrollar y profundizar su poder
de negociacion.

El objetivo de este capitulo es presentar algunas herramien-
tas que faciliten al actor sindical una sistematizaciéon de la
negocacon entendida como proceso y que tienden a hacer
mas eficaz la accion sindical en esta materia.

El método de analisis?® aqui planteado propone etapas a
seguir para lograr planificar la negociacion teniendo en
cuenta las sttuaciones reafes en ias gue se desenvuelve y a
establecer, desde el sindicato, mecanismos de evaluacion y
gestion del proceso. Asimismo, estas herramientas permi-
ter involucrar aguellas instancias de participacian y consul-
ta necesarias para asegurar un flujo de informacion actua-
lizado sobre 1a situacion de los trabajadores y sus expecta-
tivas.

La planificacion de una negociacion sUpone recorrer suce-
sivas rnstancias: determinar objetivos, recabar informacion
y prepararla. Establecer los objetivos propios a alcanzar no
€5 una cuestion sencilla, si se tiene en cuenta que alli se en-
cuentran comprometides los objetivos de la parte, los ob-
jetivos del mismo negociador y todas las presiones que
atraviesa la situacion de negociacian. Entonces, pareceria
que cuanto mas amplios y mas abiertos sean los objetivos,
una mavor flexibilidad sera posible para manejar el proce-
50.

La busqueda de informacion implica desde la reunion de todos los
datos necesarios sobre el tema en conflicto que suministren los miembros

de la propia organizacién, hasta interiorizarse de tas caracteristicas ope-

9., . _ .
<7 Este capiiulo se Basa en los planteamicntos aesarrallaaos por Mareno, Omar en "Metodo
ao gestion do zoafhutos ‘aborales para la negacacar colecthiva”, mimeo, Busnos Aires, 1994



rativas del oponente, incluidas las experiencias recoqidas en negociacio

nes anteriores, y las necesidades y aspiraciones del adversario

La informacion cumple asimismo cor a finalidad de producar un

efecto de demostracion, ae impresionar al otro, de IMIPONET TespReto Lo

informacior es poder. £l tener informacion y corzar (on
los elementos necesarios para su utilizacion es vital, er es
pecial, cuanto mas completo y preciso sea el caudal de da
tos recabados y se cuente corn técnicas ideneas para su
protesamiento.

Er la actualidad no puede pensarse seriamente on
entablar una neqgocacion colectiva sin informacion, De o
i la trascendenca de acordar en [0S convenios, sistomas
de informacion y mecanismaos de corsuita sindica

La informacon funciona comao una condicion previn
y esencial para estructurar y aesarrollar cualguier modal
dad participativa

La practica indica que ¢l grado de satistaccon que
se pueda alcanzar en una regociacion denende muchaos
veces de’ analis's v conoamiento ae las alternativas el
proceso, mas que de las difcrencias existentes con ol pan
to de partida.

Un metodo de gisena, preparacion y o sequiniertn

En lo actuali-
dad no puede
pensarse serio-
mente en enlo-
blar una nego-
ciacion colectiva
sin informacion.
De alli la tras-
cendencia  de
acordar en los
convenios, sisle-
mas de informa-
clon y mecanis-
mos de consulla
sindical.

no puede reempiazar ia capacdad de negoaac on ael actor sindical o de
finir el 2xito de la negoaacdn pero puede potencar [a nomera y gumen.
tar las chances del sequndo. £l métado gue aqui se plantea intenta apor:

tar al actor sindical elementas para;

« lograr un mejor posicionamrento en los procesos de negocia

cian, evaiuando su propia situacion;

e diserar una estrategia de negocacion, analizando sus posth

lidades v consecuencias para ambas partes;
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e posibilitar 1a evaluacion y sequimiento del proceso, como ba-
se para la gestion y posteriores negociaciongs

El meétodo no intenta situarse en un nivel especifico de negociacion,
sino constituir precisamente una herramienta utilizable en todos y cada u-
no de los niveles er ios que puede estar planteada la negaciacion, de
acuerdo a las necesidades y posibilidades de cada organizacion sindical.

LAS EYAPAS DEL PROCESO

Er todo proceso de negociacidon pedemaos definir situaciones que,
en forma esguematica, podriamos agrupar en tres momentos:

s un momento donde las relaciones fluyen con normalidad,

« un maomento de afteracién de la normalidad,
- por conflicto con respecto a las condiciones que ja generan
v mantienen, o
- por intencton de su modificacion de una o ambas partes;

e un momento de regrgamizacion de las refaciones.

El metodo de analisis, busca focalizarse en el momento de reorga-
mzadon de las relaciones, teniendo en cuenta a su vez ¢l impacto decisi-
vo de los otros momentos. Para elio se propone trabajar en tres etapas ba-

SICasS:

Primera Etapa:
Preparacon y diseno, con cuatro pasos gue permiten anahzar las va-
riahlos v alternativas gue impactan sobre |a neaociacion

Segunda Etapa:
Analsis del momento concreto de fa negociacion

Tercera Etapa.
Evaluacior, sequimiento y gestion,



PRIMERA ETAPA: PREPARACION Y DISENO

Nos ubicamaos aqui en el punto de partida de |a elaboracion de una
estrategia. Si bien partimos del supuesto gue toda estrateqia sindical de
negodiacion es continua, y aceptar un punto de partida significana neqar
relaciones laborales preexistentes, se trata de un corte necesario a los efee
tos del analisis y la sistematizacion39,

Los pasos gue proponemos deben entenderse tamhien en este sen
tido, a los efectos del analisis, como partes de un proceso total.

Primer Paso

En este primer paso se apunta a establecer las aspiracones dei acto
sindical, en sus expresiones generales y particulares, pero s:n ninguna re
ferencia a su posibilidad de obtener satisfaccion {(Cuadro 11, Se intentan
detectar las necesidades, problemas y conflictos del colectivo de los traba
jadores y de los grupos especitficos de trabajadores.

En el Cuadro 1 se incluye asimismo una posibilidad de analisis adicin
nal, que permite discutir sohre los interlocutores posibles nara ia negocia
cion, de acuerdo al nivel donde ¢l sindicato evalue coma mas ef-aente ne
gociar los problemas y necesidades relevados

Segundo Paso

En este paso se plantea el analisis de los factores externos al actor
sindical, que tienen relevancia en el contexto de la negociacion.

En primer lugar, se apunta a analizar el escenario probable en que
se llevara a cabo la negociacion, es decir, las variabies externas al actor sin-
dical {variahies politicas, econdmicas y otras) que se consideran relevantes
en el contexto de la negociacion. Al mismo tiempo, se anatizan las conse-
cuencias que eilas pueden tener. (Cuadro 2)

En segundo lugar, y siguiendo con el analisis de Jas condiciones en

30 negreng, Orar, opcot, pag b



que se dara la negodiaaion, se desarrobla la situacién general de los traba-
jadores en el pais o en la region, de la rama o sector de actividad y de la
empresa, asi (oma 1as cansecuenaas probables de estas situaciones sobre

los objetivos a negodiar.

Es en este punto donde se analizaran factores como la situacion ge-
neral y especifica del nivel de empleo, fas tendencias y cambios en los per-
files profesionates, la intensidad de la transformacion tecnologicay de |as
nuevas formas de organizacion del trabajo, entre otros. {Cuadro 3}

Los factores externos condicionan la viabilidad de los requerimien-
tos y necesidades, como el margen de accion para obtenerlos. £n este sen-
tido, este sequndo paso debe ser la base para el paso siguiente de elabo:
racion de objetivos a negociar. Su nivel de profundizacion debera ser al
necesario y suficiente para considerar todas las variables posibles v rele-
vantes para dichos objetivos.

El desarrollo adecuade de este paso podra plantear ai actor sindical
requerimientos en relacion a la infarmacion necesaria para una Neqodio

cion efectiva.

Tercer Paso

El primer relevamiento de necesidades, prohlemas yio conflictos
(Primer pasa), a la fuz de los factores externos generales {escenano politi
co-economico nacional) y de la situacion de los trabajadores, de la rama o
sector y/o de la empresa (Segundo paso), seran retomados y convertidos
en objetivos a negociar. {Cuadro 4)

Pero este paso no solamente se limita a establecer obietivos, sino
que intenta sistematizar los limites y pasibilidades de su obtencion. Para
esto es necesario vincularlos con los otros aspectos relevantes para la ne-
gociacion: fa postura empresaria desde a vision del actor sindical, y un
analisis del nivel de conflictividad emergente.

Este paso se mueve sin duda en un espacio especulativo, pero per.
mite al sindicato ubicarse en la logica empresaria previendo niveles cc
confiictividad probables y mane)ar algunos datos con respecto a la posibi-
lidad de lograr sus reivindicaciones,
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La matriz que se obtenga en este paso, es de importancia determi-
nante ya que puede proporcionar una vision aproximada de ta viabiligad
de la negociacién y de su grado de vulnerabilidad. Al mismo tiempo, per-
mite realizar cruzamientos entre los objetivos planteados en el paso si-
quiente.

Cuarto Paso

La elaboracion de una piramide de objetivos a negociar, significa
comenzar a confrontar la estrategia sindical con las alternativas reales de|
proceso de negociacion, delineando una tactica que permita a la organi-
zacion sindical un margen de maniobra previamente analizado y consen-
suado. (Cuadro 5)

Se intenta en este paso formular los objetivos posibles y su escala de
priorizacion. Para ello se califican dichos objetivos cemo "impostergables”
y "conciliables”

Al determinar una cantidad de objetivos como impostergables, en '
el caso de gue se haya analizado - en el paso anterior- un alto nivel de in-
viabilidad para su obtencion, se abriria la posibilidad de manejar distintas
alternativas para negociarl|os.

Salvo en el caso de contenidos muy concretos de una negodiacion,
el analisis de alternativas posibles puede presentar variantes interesantes
para los negociadores. Para ello sera necesario entender que os objetivos
deben visualizarse con la mayor amplitud de contenido tematico, y no ¢n
mo una uUnica reivindicacion posible v aceptablo.

Es en este paso donde se deberia jugar con los intereses que movi-
lizan el cbjetivo a negociar. Para esto es conveniente ontrar en la discu-
sion del verdadero trasfondo del objetivo en si y las posibles posiciones a
adoptar para la obtencion del mismo.

Por ultimo. en esta etapa se incluye el anaklisis de cansecuencias en
cuanto a la priorizacion efectuada:

e con respecto al sindicato;
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= para las refaciones internas en el ambito de 1a empresa {en vl
€aso que el nivel en que esta planteada la neqociacion lo 1o
qQuieral;

» para ei colectivo de los trabajagores (teniende en cuenta gue
aigunos objetivos pueder estar relactorados con grupos e
citicos de trabajadores).

SEGUNDA ETAPA: EL MOMENTO CONCRETO
DE LA NEGOCIACION

A semeranza de las formas clasicas de areparacion pora ia pegouas
cion, este metodo de andlisis indluye asimismo herrarmientas de apoyo pa
ra el momento concreto en gue las partes se controntan en la mesa de re
gocaqon.

Dado gue esta es una etapa gue ha verido s endo preparaca on s,
pasos anteriores de diseno v planificacon, on este momicnats concrets, «
actor sindica! enfocara s anabsis en la astrateqgiy rocunnb’ o ge o enyy -
say en el perfil posinie de fos negociadores ante v prrariac de objetivor
priorizados o0 2 etapa anternior. Se carfronta la catratenn sindicas cor L
estrategia empresaria probable, previamente o momsete coneretn,

Es claro que en el proceso que estamos presentanda, alogunas de fos
tematicas de analisis va habranr sido tratadas en uno o mas pasos ae la ota
pa anterior. Sin embargo, creemos gue es valido, a los cfectas de 1a siste
matizacion, reencontrarse con alternativas del proceso or diterentes et
pas, con un dobie objeto:

+ Anatizar dichas alternativas con una visson mas elaborada, o
caho de sucesivos analisis

» Confrontarias con otras variables dande la posibilidad de abrir

nuevos Caminos.

La matriz que se presenta para esta etapa (Cuadro 6) puede, y o
beria ser complementada con diversas tecnicas o ejeraicios de neqociacor

preparatortos que apuntan a



Do

» establecer estrategias generales por parte del actor sindical en
cuanto a las modalidades a ser adoptadas;

* ejercitar situaciones concretas y tacticas arqumentativas en la
mesa de negociacion;

« preparar ei escenario y los mecanismos a apiicar.

El momento concretn del contacto en fa mesa do negodacion, s¢
puede desarroilar, para < ME|ar COMprensicon, en una sere de secuencias

o fases?'

La primera fase esta integrada por ia defmicion de los aspectos for-
males que hacen al acto de la negociacian, como el lugar de reunian, el
orden del dia (la conveniencia o no de tratar ciertos puntos al principio a
al final de una reurior), los procedimientas de discusion, el tiempo de las
exposiciones, e uso e la palabray la duracion de las discusiones. Estos as-
pectos tienen o mayer interes, s se quiere evitar un cierto grado de infor-
malhdad ¢ impravisarion, que a veces caracteriza v dificulta a alaunas ne
gociacionos

En una sequnda fase se revisan los puntos en hitigio, las partes for -
mulan sus posiciones a traves do discursos y exposicrones. Esta fase suele
caracterizarse por un fuerte antagonismo entre las partes. Sin embargo,
la agresividad que la caracteriza, suele estar dirigida a la parte pero no a
la persona del negociador. Es importante destacar gue el sostenimiento
de fa refacion es fundamental para el desarrollo paster:or de la negocia-
cion, dejando abiertos canales de comunicacion a traves dol dialogo per-
sonal

La tercera tase apunta a la busqueda de posibilidades. En general ¢
la mas compleja de las fases de la mesa de negociacion. Pueden verificar
se contradicciones, un 10a y vuelta permanente de posiciones. Es el mo-
menta de confrontar los objetivos prefijados a la luz de fa realidad que
aflora en la negodiacion, de redisenar y poner en juego las posibilidades
analizadas en las etapas de planificacion de fa negociacion, con sus varia-
bles y alternativas previstas.

Y Larnes Dier ULa BSEAtegia oo 13t neandiar anes caleetives] " Teoros Efd . Kadricl Qg2
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Por ultima se Hega a la cuarta fase, que pooriamos denominar i
desenlace. Es una fase breve y fragil que se alcanza cuando las partes, n
una de ellas. llega a la conclusian de que sus posiciones se han flexibiliza
do al maximo, gue no hay Mas espacio para concesiones y es predso ase-
qurar tos acuerdos alcanzados.

Es la fase do la distension, donde el tiempo empieza a jugar Ln pe-
pel preponderante, se aceleran ios trabajos v {as partes sienter la necesi-
dad, no siempre explicita, de terminar con las negaciaciones,

Para cada una de las etapas que se suceden cn el desarrolio de un.
mesa de neqgocdacdion. pueden reconocerse tacticas especificas directamen
te vinculadas con ellas

Algunos autores priorizan en un primer momanto [1s Tacticas de in
formacion, persuasion v coeraon, quedanda para la etapa final ias tact
cas de cooprrarion, v eventualmente la mtervencion te un tercero

Informacion

Se procura dar a conocer [a menor cantiagad de detaltes sobre la pro-
pia situacion y obtener, al mismo tiempoe, la mayar cantidad de datos sn
bre la contraparte

Persuasian
Se retiere o inducir al oponente a ceder en las demandas propias

Coercion
Apunta a demestrar a la contraparte los nesgos do afrontar situa-
ciones de fuerza o de un abierto enfrentamiento.

Cooperacinn
Las partes se valen de esta tactica con el proposito de alcanzar un
acuerde al mas bajo costo y con el menor desgaste

Intervencion de un tercero

En el papel de mediador o concihador. Facilita ef encuentro de so-
luciones para los casos de negociacion sin acuerdo o cuando ciertos esco
llos aparecen como insuperables y hay riesgo de estancamiento de ta ne-
gociacion



TERCERA ETAPA: EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Las herramientas que se nresentan agin Lienen por onjeto datar o la
organizacton sindicai de elementos suficentes para evaluar lo obtende
y prever negociaciones futuras, intraduciendo la nasibilidad de anatizor
las consecuencias de Jos resultados alcarzados o no oy de efectuar corro
ciones. (Cuadro 7)

Hablamas en diversas purtos anteriores del constarte cambro e Lo
relaciones iaborales que imprime ia d'namica dei proceso de negocacicn
y que hace de efla un elemento ciave en ol acaonar undical independien
temente de la evaluacion gereral de una Negooacion (omo mas o merno-s
exitosa, esta etapa se convierte en fundamental st entendemas que ol x
to concreto de ia necoCacion y su nroducio, o CorvenIn o ACUeIo, estan
precisamente iNserios on un proceso que no se agata en dicka acto vy auee

reconoce una historia v un futuro de los actares imvo.uc aclos,

El ohietiva de osta etapa (Cuadro 8) apuntas tundamentalmense .

dos aspectos:

o disenar desde el sindicato [as acoionas necosarias, nara of se
guinuenta y garantia de cumplimiconto e fas resvindicaciones

obtentdas,;

« estanlocer procedimientos v actividades en relacion a las re
vindicaciones no ontenidas. En este sentian, ¢l segurmento se

realiza a “raves de dos lineas de acoon

- mediante el anaiisis de las medihicaciones nocesanas nars
negociaciones futuras;

-mediante el relevamiento permanente de las situaciones dise
conflicto, problemas y necesidades, que van maodificando
las reivindicaciones en el tiempno
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PRINCIPIOS QUE SUSTENTAN
LA NEGOCIACION COLECTIVA

A manera de sintesis, dedicaremos aigunas consideraciones finales
referidas a algunos postulados o principios basicos que, en nuestra opi-
nion, subyacen a la negociacion colectiva. Ellos no necesariamente esta-
ran presentes en su conjunto en toda negociacion, pero consideramos que
hacen a sus caracteristicas esenciales

Negociar de buena fe

Se trata de una buena fe-lealtad, que esta referida tanto a la acti-
tud que cada parte asuma al encarar las discusiones, como al espiritu que
ias anime para la busqueda certa de llegar a un acuerdo razonabie. Ei ne-
garse a suministrar la informacion necesaria. a formular contrapropues-
tas, a fijar una fecha de reunién o a acordar mecanismos procedimenta-
les, son comportamientos que muestran la ausencia de buena e on la ne-
gociacion. Los sindicatos deberian estar mas dispuestos a exigir estos com.
portamientos, incluso a denunciarlos como practica desleal.

Respetar Jos acuerdos parciales

Constituye una condicion elemental para poder avanzar en las ne-
gociaciones. La fidelidad a los compromisos asumidos en el transcurso del
dialogo, es lo que permite ganar confranza en el desarrollo de las conver-
saciones y facilita el acceso a un acuerdo integral

Dar muestras de flexibilidad

La elastiodad que muestren las partes, su ductilidad para el trata-
miento de los distintos temas, beneficiara el resultado de |as discusiones v
el encuentro de ambitos de convergendcia. Por supuesto que la flexibilidad
no se invalida por la intransigencia que pueda devenir de ciertos prin¢i-
pios que sean esenciales para la parte ni por la rigidez que pueda prove-
nir de una tactica negocial. Pero cualguier proceso de innovacion y de



creatividad en la negociacion requiere de una actitud abierta, predispues
ta al cambio, sin prejuicios de parte de los negociadores v de (o5 sujetos
colectivos representados.

Evidenciar reciprocidad en las concesiones

Esta reciprocidad es, en realidad, una consecuenaa de los postula
dos anteriores de buena fe y adaptabilidad Todo acuerdo RIESURONC Un
determinado nivel de reciprocidad, cuya incidencia no solo podra obser
varse en el resultado de las corversaciones sino tambren en su desarrollo,
dadas las conductas que generan y fos compromisos que importan,

La negociacion colectiva no debe consistir en aplastar a la otra parte

Como hemos visto en diferentes capitulos. la negociacion colectiva
no debe ser solo un juego de suma cero, en el que todo la que una parte
gana significa perdida para la otra parte. La negociacion se basa en un ac.
cionar cooperativo, donde los protagonistas saben que deben resignar
parte de su abjetivo para alcanzar un acuerdo general. Por otro lado, sise
pone a la otra parte en una situacion tal que no pueda mostrar, aungue
mas no sea un minimo logro, seguramente no cumplira el acuerdo ya que
no tiene nada que perder.

Es particularmente importante tener en cuenta a la otra parte. Mas
de un fracaso resulta de no darle salida al otro, de colocarlo en una situa-
cion gue solo genere una cxacerbacion del conthcto, aue no permita en.
contrar una farmula convincente para que se acepte la propia propuesty,
y que brinde al antagonista la posibilidad de mostrar ante su organizacion

una respuesta satisfactoria

La negociacion colectiva no se define en un sofo acto de negociacion

Esto implica que, como todo procese, la negocacion tiene sus tiem
pos e iImplica una continuidad para el logro de los objetivos. Es necesario
adrmiristrar y manejar los tiempos de la negociacton con el obieto de ir
mostrando las distintas posiciones en los momentaos apropiados de acuer-
do al desarrolto de la misma.

A



No hay un solo objetivo prioritario

La propuesta metodologica apunta precisamente a evitar el blo-
quec que se puede presentar en las negociaciones por la terguedad en
conseguir un determinado objetivo, que paraliza la posibilidad de obte-
ner otros. Como vimos, fos negociadores deben tener un abanico de ob-
jetivos a negociar gue si bien tienen una cierta jerarquia entre ellos, posi-
bilite proseguir la negociacion cuando se bloguea en algan punto. El de-
finir sélo un objetivo prioritario trae aparejado el riesge de que si éste no
se cansigue, se fracase en la negociacion.

Cada parte no representa un interés comun, unico e inmutable

Hay que tener en cuenta por un lado, que ios intereses que repre-
senta el negociador a la hora de enfrentarse con la contraparte no siem-
pre son ineguivocamente comunes. Detras de cada negociador hay una
serie de intereses gue pueden ser diferentes y que solo se unen a la ho-
ra de posicicnarse frente a la contraparte en la negociacian. Por otro la-
do, los negociadores son personas que reflejan sus propias virtudes y de-
bilidades dentro del proceso de negociation en gue estan implicados,
gue representan a un sector y de esta manera son percibides por el otro
y que personalizan la representacion de un sector pero que son entes di-
terentes.

Los resultados obtenidos no significan un triunfo definitivo

Como venimos sosteniendo, la negodiacion es un proceso que no
debe detenerse en e! tiempo. Pensar gue se ha alcanzado un triunfo de-
finitivo en una negocacion puede implicar la paralizacion de futuras ne-
gociacdiones. Ademas, todos los objetivos son relativos, ya que los benefi-
cios que proporcionan dependeran en gran medida del contexto econo-
mico, social y politico en el que se inscriban.

La estrategia en materia de negociacion no es puntual o definitiva,
sino que es transitoria e infinita. Exige un continuo reposicionamiento de
las partes, ya que el tiempo tiende a desnaturalizar los logros obtenidos.
En consecuencia, se modifican las relactones de poder, en general en be-



neficio de guien conserve mayor fuerza ¥y posea una mayor institucional
2acion de ese poder.

Es preciso recaicar que el objetivo de las partes no es fundamental.
mente econdmico, aun cuando todos los resultados tienen consecLencios
sobre ese aspecto. Hay que considerar las comsecuencias soclales, cultura-
les, psicologicas y aun politicas para los sectores involucrados a 1a hora de
plantear una determinada estrategia.

Toda negociacién basada en el equilibrio contiene garantias, limi-
tes y contrapartidas

Desde la perspectiva sindical, frente a una negociacion colectiva ca-
da vez mas compleja y abarcativa, dehe preverse el establecimiento de
ciertos limites inderogables que hacen a la condicion de las personas, Al
respeto de |la calidad de vida y la cohesion social .

Por otra parte y como vimos al tratar ei principio de reciprocidadd,
toda concesion efectuada debera generar una contrapartida efectiva ten-
diente a compensarla.

La presencia sindical debe garantizarse en todas las etapas

A la tradicional responsabilidad de los sindicatos en la vigilancia de!
cumplimiento de lo acordado, deben sumarse otras instancias de inter
vencion, formales e informales Una primera instancia alude al momento
de formalizacion del convenio. Es cada vez mas evidente 1a necesidad de
someter a la consideracion de los destinatarios del acuerda, el contermdo
del misma a nivel de ia actividad, la rama o la empresa segun correspon.
da. Todo dirtgente sindical debe estar en condiciones de explicar y funda.
mentar |os resultados alcanzados en la negociacion.

La firma de un convenio no significa el cierre de una etapa, sino la
apertura de un proceso de gestion de futuros convenios. No safamente
debera exigirse el cumplimiento de los acuerdos alcanzados. La superwvi-
sion de la evolucion del contexto en que la negociacion se realiza signifi-
ca la adaptacion constante de |os contenidos y temas de futuras negocia-

ciones.
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A MODO DE CONCLUSION

El movimiento obrero de la region se enfrenta & cambios vertigino-
s0s en el contexto de las relaciones de trabajo y a nuevas problematicas
que debe enfrentar con eficacia, respondiendo a las expectativas de miles
de trabajadoras y trabajadores que 1o conforman y que reconocen en el
sindicato como forma de organizacion, la unica alternativa para la defen
sa y expresion de sus legitimos intereses.

Cansideramos que es posible resolver algunos de los dilemas que se
presentan al actor sindical mediante el fortalecimiento de los mecanismos
que apuntan a la solucion del conflicto laboral La negociacion colectiva
reviste hoy la mayor importancia come proceso fundamental en el accio-
nar de los sindicatos.

La busqueda de un sistema de negociacion adecuado va mas alla de
una definicion de su marco juridico y apunta a involucrar a las institucio.
nes y a las personas gue las impulsan

Para el actor sindical, asumir su papel como parte activa en |3 elabo
racion y desarrollo de normas reguladoras, presupone asimismo realizar
esfuerzos para obtener frutos mas cercanos a la realidad social, mayor
consenso en su implementacion y un efectivo control v sequimiento en la
aplicacién de dichas normas,

El fortalecimiento de la negociacion como herramienta para el
cambio y el avance de las congutstas laborales significara para el actor sin-

dical:

& asumir su propia rdentidad frente a las nuevas formas de cox-
presion del conflictod?:

e aceptar que el conflicto y la negociacion no son términos an-
tagonicos, sino que se interrelacionan, se realimentan y exi-
gen propuestas superadoras,

« disefiar estrategias que asuman la existencia de intereses dis-
cordantes y comunes;

2 Baylos Gran, Antan o “Farmas nuevas y reglas viegas en i confhicts soaal” en Revista de De

recho Social Ed. Bomarze, Alnazete, 1998
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s generar una estructura propia y eficiente, abierta a la partia-
pacion interna, la formacion de dirigentes y la asistencia tec-
nica, lo que conlleva una serie de impactos en las conductas,
en los metodos y en la organizacion de los sindicatos.

Por otra parte, es necesario reiterar la importancia del papel de las
instituciones empresariales, su grado de organizacion y representatividad,
y sus actitudes frente al proceso de negociacion. No negociar es una for-
ma de contribuir al estancamiento de las relaciones y a fomentar situacio-
nes de conflicto que pueden llevar a quiebres profundos en la sociedad.

Con respecto a la discusicn planteada sobre tos niveles de negocia-
cion, consideramos que el concepto a defender frente a este debate es el
de la "expansion” de la negociacion colectiva. Para ello, se deberian ge-
nerar soluciones, que de acuerdo a las especificidades de cada contexto,
permitan a los trabajadaores ejercer influencia en las materias que tes con-
ciernen y contribuyan al fortalecimiento de las estructuras sindicales.

En tal sentido, es interesante recordar que:

» La mayor profundidad de la negociacion {en cuanto a partici-
pacion del actor sindical en la elaboracion y administracién
del convenio colectivo} implica una mayor densidad de afiiia-
cion y compromiso sindical.

*» La negociacion colectiva es mas eficaz cuando opera en los
puntos en donde se toman las decisiones, ya se trate de las
empresas o de |as asociaciones patronales.

* La particpacion de los trabajadores se incentiva con la discu-
sion de las tematicas propias de su cotidianeidad.

E< oportuno revalorizar ia negeciacion -que no es sindnimo de "ne-
gociado” ni de "entrega de conquistas”- como método para el cambioy
fa transfarmacion de las relaciones de poder en las sociedades abiertas o,
al menos, para producir decisiones compartidas o consensuales en la me-
dida que va resolviendo oposiciones de intereses. Se insiste en la impor-
tancia de que esta postura sea asimismo aceptada y asumida por el em-
presariado, colectiva e individualmente.
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Es necesario que fos empresarios abandonen las posturas declama
tivas y el reclamo de actitudes racionales hacia o sindicalismo, o sabre !a
necesidad de discutir sobre otros temas que no sean los salarfales. Estos
"otros temas” conllevan a necesidad de compartir e incluso resignar po-
der concreto, pero entendiendo que la aparicion de nuevas modalhidades
y contenidos en la negociacion otorgaran una mayor estabilidad al siste
ma democratico y un horizonte confiable para el crecimiento economico

Ensintesis, la verdadera negocracion es una de las formas mas avan
zadas de participacion, ya que mantiene la propia entidad, perspectivas
y funciones de cada una de las partes en ella involucradas.

Creemos que los desafios que plantea la negociacion colectiva sclo
se resuelven mediante su ejeracio pleno e irrestricte. Esto nos leva a pro-
piciar un modelo de confrontacion y articulacion de intereses y poderes,
es deair, un modelo alternativo de relaciones laboraies mas satrsfactorio,
aue conduzca a la busaueda de soluciones propias y originales, capaces de
movilizar y comprometer efectivamente a las partes involucradas.

Las scluctones deberan por lo tanto, incluir propuestas gue superen
fas actitudes empresariales autoritarias y que mejoren la fividez y cahidad
de fa negociacion, fortalediendo los mecanismos de participacion e infor-
macion, presupuestos inseparables e indispensables de un sistema efecti-
vo de negociacion colectiva.

Et modelo aqui propuesto significa que estos conceptas no son solo
derechos que deben tener reconocimiento legal, sino que son institucio:
nes que se superponen y atraviesan. Su existencia practica y verdadera im-
plica necesariamente la existencia de las otras. No puede existir negocia-
cién sin participacion e informacion,

St el contexto sociopolitico lo exige, si existen senales evidentes so-
bre la necesidad de nuevas respuestas a viejos problemas, si la crisis ame-
naza con barrer las certidumbres, si buscamos avanzar desde nuestra pro-
pia y rica experiencia, es imprescindible iniciar acciones permanentes pa-
ra la construccion de espacios que incentiven :

« el fomento de la negociacion como elemento esencial de la ac

cion sindical;



» eldesarrollo de la negociacion colectiva a nivel de actividad o
de rama, vinculada activamente con la realidad de las empre-
sas. con el mivel de articulacion necesarig y adecuado para la
defensa de los intereses del colectivo de los trabajadores:

» el diseno vy preparacien de la negociacién como un proceso
continuo, incorporando Jas herramientas necesarias, que co-
mo vimos, tienden a profundizar los mecanismos de participa-
Cion y gestion,

» la formacion y actualizacion de los trabajadores abocados a la
funaien negociadora. El rol del negociador, su pericia y expe-
riencia, su capacitacion técnica ¥y humana pueden convertirse
en una variable crucial en el futuro:

* la reahzacion de los estudios técnicos que respalden las reivin-
dicaciones laborales, actualizando permanentemente temas v
contenidos;

» el desarrollo de mecanismos de prevencron y solucion de con-
flictos que lleve 5 las partes a una interrelacion formal y efec-
tiva, mas alla de lo dificil y contiictivo (vafga la redundancia)
de la negociacion y el acuerdo.

Nos parece conveniente abrir esta inea de reflexion/accion porgu
Pensamos aue el grado de satisfaccion que se alcance en las refaciones co
lectivas del trabajo depende, como dijimos, mas del procesa de la nego-
clacion en sf, que de las diferencias existentes entre el punto de partida v
el punto de acuerdo :

El obietivo de este trabajo ha sido precisamente resaltar el caracter
central gue tiene, en las actuales circunstancias, asumir la Nnegociacion co-
lectiva como una metodologia transformadeora v democratica de adminis-
tracion del conflicto. Intenta aportar desde la experiencia concreta al for-
talecimiento de los actores sindicales Incorporando algunos conceptos y
herramientas que pueden ser de utilidad para el analisis, disefo y evalua-
cion de los procesos de negociacion,
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