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PROLOGO

Laideade "pensar globalmente y actuar localmente”, ltimamente ha cobrado fuerza en los
distintos ambitos ded quehacer politico y social. Como institucién con variadas
vinculaciones internacionales, la Fundacion Friedrich Ebert considera muy pertinente este
lema. Sin duda hay temas, en los cuales € andlisis y las comparaciones de estructuras
globales son muy adecuadas. En un mundo econdmicamente cada vez mas globalizado,
esto es valido para muchos procesos laboral-sindicales. Las consecuencias del actuar, sin
embargo, para ser efectivas y eficientes, deben tomar en cuenta los condicionantes

especificos de cada caso.

Por lo tanto, los procesos de negociacion colectiva, pueden tener una base anditica
compartida en paises europeos y latinoamericanos, pero no necesariamente se deberian
llevar a cabo en forma parecida. Para hacer un aporte a fortaecimento de las
organizaciones sindicales en el Cono Sur, a menudo no basta con copiar model 0s europeos.
Con la elaboracion del presente manual hemos hecho un esfuerzo especifico en esta
direccién. Este trabajo recoge la experiencia concreta en capacitacion y negociacion que los
autores realizaron en Argentinay Paraguay en los Ultimos afios. Esperamos, que € presente
manual sea un producto con los ingredientes de la realidad, que refuercen su utilidad como
material de consultay capacitacion para dirigentes sindicales. Tenemos la conviccion, que,
a pesar de las diferencias de las condiciones-marco en cada pais, también serd de provecho

para el movimiento obrero en los paises vecinos.

Con esta publicacion, la Fundacion Friedrich Ebert sigue en su tradicional linea de trabajo
de apoyo a las organizaciones sindicales. A la vez quisiéramos introducir un elemento
modernizador. Apuntamos a que no sea un texto clasico, sino un Manua en su mejor
sentido, que acompafie directamente los procesos de negociacion colectiva. Un buen
resultado de negociacion, por ultimo puede ser un buen paso hacia una sociedad més justay
equitativa. Si através de este trabajo logramos colaborar con este objetivo, nos sentiremos
satisfechos con el aporte.
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INTRODUCCION

En las sociedades modernas, industrializadas y abiertas, 1a negociacion colectiva constituyo
una pieza clave del sistema social. Su vigencia y las practicas que suscita concretaron
modalidades estables de institucionalizacion de los conflictos laboraes, posibilitaron un
marco consensuado de gestion de lo socia y generaron normas contractuales capaces de
articular maduramente intereses sectoriales en pugna. En mayor o menor medida, fue un
instrumento idéneo para que las partes, libre y bilateralmente, autoregularan todos los
aspectos de las relaciones del trabgjo, particularmente la determinacion de los niveles
sdariales.

Pero estas funciones globales "tradicionales’ de la negociacion colectiva se confrontan hoy
a una verdadera mutacion. En efecto, sabemos y experimentamos claramente que vivimos
en un mundo en acelerada y profunda transformacion y es evidente que esta dindmica se
verifica a escala planetaria y se manifiesta multidimensionalmente en la redidad

econdmica, cultural, demogréfica, politica e institucional.

Ejemplos concretos de |o expuesto son e surgimiento de la mundializacion de las finanzas
y las comunicaciones, los cambios en la composicion de la poblacién econdémicamente
activa, los nuevos comportamientos ante el trabajo y la permanencia del sistema politico

democrético en los paises de laregion.

Los cambios en la organizacion de la empresay en las relaciones del trabajo en los Ultimos
diez afos han sido sustanciales. La crisis de la gran empresa fordista americana de
produccion en masa significé en e mundo, y con diferencias de grado y de tiempos en los
paises de América Latina, € desarrollo y la introduccion de nuevos conceptos de
produccion, de organizacion del trabajo, de gerenciamiento y manejo de recursos humanos
orientados hacia e aumento de la productividad y competitividad de las empresas en un
mercado globalizado. Sin embargo, estas nuevas formas no parecen ser definitivas ni
conformar €l ideal de produccion parael préximo siglo.
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La introduccién de la "lean production”, del modelo japonés y de las nuevas formas de
organizacion del trabajo, en forma incipiente en algunos paises, parcial en otros, y total en
determinadas ramas de la produccién, logré bajar |os costos de personal en la empresa que,
junto a mejoras en la calidad, aumentaron su competitividad. Sin embargo, €l desempleo se
ha convertido en e problema central de los paises industrializados y en muchos paises de
América Latina. Por otra parte, muchas empresas logran optimizar la administracion de
recursos, pero paralelamente, no se logran resolver problemas que afectan globalmente y en
forma creciente a la humanidad, como la racionalizacion del uso de energia y la

conservacion de los recursos naturales y del medio ambiente.

Los sindicatos confrontan actuamente sSituaciones nuevas y complegjas que exigen
respuestas adecuadas a una realidad en cambio constante. Las transformaciones continuas
de los factores que inciden en las relaciones laboral es dificultan estrategias de largo plazo y
convierten en transitorias las situaciones adquiridas’. La accién de los sindicatos como
representantes del colectivo de |os trabajadores debe necesariamente adecuarse en formas 'y

contenidos.

Ante esta redlidad, la negociaciéon colectiva adquiere una nueva dimensién y nuevas
caracteristicas. La negociacion deja de conformar un acto en € tiempo, con un resultado
determinado, e convenio, para constituirse en un proceso continuo, sin principio ni fin.
Entender la negociacion como proceso, implica un desplazamiento del centro de atencion
desde los resultados al desarrollo en si mismo. El proceso se convierte en directriz para €
logro de los resultados deseados.

Desde este punto de vista, la negociacion demanda del actor sindical algo mas que
competencias especificas en la mesa de negociacion. La negociacion colectiva como
proceso exige una serie de herramientas necesarias para:

! Moreno, Omar, "Método de gestion de conflictos laborales para la negociacion colectiva', Mimeo, Buenos
Aires, 1994.
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conocer los cambios politico-econdmicos globales que influyen en las relaciones
laborales;

asumir la diversidad creciente de sus representados, con sus identidades e intereses
propios;

manegjar la representacion de los intereses legitimos (y diversos) de los trabajadores
frente alas necesidades de competitividad y eficiencia de las empresas;

analizar y medir, frente a la dindmica de los factores anteriores, la situacion de
poder del sindicato como institucién para responder a los intereses de sus

representados a través de la negociacion.

Comprender la negociacion como un proceso, mas alla del resultado del convenio, implica

asimismo plantearse la necesidad de:

planificar la negociacion teniendo en cuenta las situaciones reales, que como ya
vimos, estén en permanente proceso de cambio;

incorporar en € proceso |os mecanismos de participacion y consulta necesarios para
asegurar un flujo de informacion permanentemente actualizado sobre |as situaciones
existentes,

establecer, desde € sindicato, mecanismos de evaluacién, gestion y seguimiento de
dicho proceso. Nos referimos no solo a control y seguimiento de lo establecido en
el convenio, a la actualizacion permanente de los contenidos para rediscutir y
renegociar, sino también a seguimiento de los factores macroeconémicos que
pudieran estar influyendo en nuevos cambios, independientemente del nivel en que

estuviera planteado €l proceso de negociacion.

La experiencia de los ultimos tres afios en actividades de capacitacion sobre negociacion
colectiva en Argentina y en Paraguay, demuestra que, a pesar de las diferencias, los

desafios del movimiento sindical frente alanegociacion colectiva son similares.

Si bien son paises con diferente estructura sindical (sindicalismo por rama de actividad en

Argentina, predominancia del sindicato por empresa con incipiente estructura de segundo
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grado en Paraguay), con diferentes niveles en la implementacion de las nuevas formas de
gestion empresarial 'y especialmente con diferentes grados de desarrollo y experienciaen la
negociacion colectiva, los sindicatos de la regiéon enfrentan probleméticas comunes que
pueden significar un cambio en las formas tradicionaes de la accion sindical, una
reformulacién de sus practicas metodol 6gicas y una revalorizacion de la capacitacion de los

cuadros sindicales con modificaciones sustanciaes en las teméticas y métodos.

La disminucion de la participacion activa de |os trabajadores en la organizacion sindical, el
desgaste de algunas formas de lucha tradicionales, la dificultad de obtener nuevas
conquistas y de mantener las adquiridas, la creciente contradiccion entre intereses
individuales y colectivos de los representados, son problemas comunes manifestados por

las organizaciones.

En esta perspectiva, la negociacion colectiva como institucién generadora y reguladora de
las relaciones laborales, es el elemento clave para lograr € reposicionamiento continuo de
las partes 0 actores sociales, en cada contexto politico, econdmico y cultural, dando cuenta
de los cambios, recreando el equilibrio social necesario para permitir e desarrollo del

modelo de acumulacién?

Nuevas practicas y nuevos conceptos en la organizacion del trabgjo derivadas de la
incorporacion de la calidad total en algunas empresas y ramas de actividad, presentan un
desafio inmediato: analizar su evolucion y sus consecuencias. La negacion de la amenaza
no la diluye. Se trata, mas bien, de convertir las amenazas en oportunidades a través de
procesos de negociacion donde e sindicato adquiera una participacion activa, desde su

propia organizacion transparente, dinamicay atamente calificada.

Con € objeto de introducirnos adecuadamente en una vision concreta de la negociacion
colectiva parece conveniente partir de dos ges centrales que impactan en las relaciones

laboral es desde perspectivas diferentes:

2 Moreno, Omar, op. cit.

10
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1) los cambios en la economia mundial, 1as transformaciones socioproductivas y

las nuevas formas de organizacién y gestion de la fuerza de trabgjo, por un lado

y

2) la permanencia de la dinamica negociacion/ conflicto como dato inevitable de

las relaciones del trabajo en una sociedad abiertay democratica, por otro.

11
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PARTE PRIMERA

1

El Contexto Actual dela Negociacion Colectiva

Los procesos de negociacion que llevan adelante los sindicatos como representantes del
colectivo de los trabajadores, pueden enfrentar los cambios que se producen en € mundo
del trabajo de diferentes maneras. La postura a tomar frente a ellos, deberia ser € producto
de la discusion y andlisis del sindicato y sus representados de acuerdo a contexto, a los
intereses de los trabajadores y a otros factores que hacen a la fuerza y posibilidad de los
actores. Lo fundamental para e actor sindical, sera conocerlos, comprenderlos e

incorporarlos aladiscusion que se lleve adelante durante el proceso de la negociacion.

A raiz de estos cambios, una nueva terminologia se ha ido incorporando a la vida de los
trabajadores, no solo en sus lugares de trabagjo sino en su vivir cotidiano: globalizacion,

mejora continua, calidad total, competencias, entre otras.

Son muchas las publicaciones y materiales que se pueden encontrar sobre estos temas. De
hecho, ellos han venido ocupando la literatura especializada en los Ultimos diez afos. La
intencion de este aporte es, sin embargo, puntualizar un marco general de referenciay €
contexto en que hoy se desarrolla la negociacion, para poder comprender tres aspectos que
entran necesariamente en la dindmica de estos cambios;

el papd actual delanegociacion en € accionar del sindicato;
los niveles en que ésta se puede desarrollar;

los contenidos que seran objeto de la negociacion concreta.
El punto de partida de este andlisis sera € nuevo contexto en que se desenvuelven las

empresas, 10 que nos lleva a destacar los principaes cambios en los mercados

internacionales y 1os condicionamientos para las economias nacionales, para pasar luego a

12
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analizar los cambios que se estan produciendo en la organizacion de las empresas y en las

formas de organizacion del trabgjo.

Principales cambios en la economia inter nacional

Tendencias de la economia internacional®

En la actualidad, cuando se habla de los cambios en la economia internacional, aparece la

globalizacion como un rasgo predominante que |os autores analizan para caracterizarl os.

La situacion de finales del siglo XX reconoce algunas tendencias centrales que ponen de
relieve la dindmica de este proceso de mundializacion. Es en € contexto de estas tendencias
econdmicas donde surgen y se desarrollan los nuevos patrones de competencia
internacional, que afectan ala organizacion de la empresa 'y alos cambios en las relaciones
entre capital y trabajo. Las caracteristicas y funciones de los Estados nacionales se insertan
asimismo en este contexto, y las politicas nacionales responden a la adecuacion de dichos
espacios a los requerimientos de la economia mundial. Las tendencias mencionadas serian

las siguientes:

La desaparicién del mundo socialista como aternativa y la introducciéon de la
economia de mercado en Chinaincorpora a la economia global, a una gran cantidad
de paises que adhieren a los principios de la economia de mercado

El agotamiento de los modelos de sustitucion de importaciones, instrumentados
desde |la posguerra por la mayoria de los paises en desarrollo de América Latina,
Africa y Asia, con altas barreras arancelarias y con estrategias de desarrollo
orientadas a mercado interno, provoca la apertura de un creciente nimero de paises
alaeconomiamundial, tratando de desarrollar estructuras econdmicas competitivas.

% Este capitul o se basa en los planteos de Messner, Dirk, conferencia dictada en Buenos Airesel 24/03/1998 y
en un articulo del mismo autor en Revista D+C, Fundacion Alemanade Desarrollo, 5/97.

13
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En distintas partes del mundo se llevan adelante procesos de integracién regional
que acompafian a la globalizacion. EI comercio regional gana cada vez méas
importancia.

Lamundializacion se acelera através de la tecnologia de las comunicaciones y de la
informacion, convirtiendo asimismo a muchos servicios en productos de
exportacion.

En los Ultimos afios comenzé a formarse una infraestructura internaciona en
transportes y comunicacion

La interdependencia econdmica se acelera. EI comercio internacional, los flujos
financieros y las inversiones directas internacionales experimentan altas tasas de

crecimiento.

La globalizacion, en d sentido de interdependencia econdmica, tiende a uniformar los
model os de organizacion social, |os mecanismos de regulacion y sistemas juridicos, 10s que
deben someterse a las exigencias de la economia de mercado global. Por otra parte, la
creciente competencia genera dentro del mercado mundial una mayor variedad de
soluciones e innovaciones que contribuyen a la formacién de distintos estilos econémicos y

sociales®.

En este sentido, algunos autores reconocen la posibilidad y necesidad de accion de los

estados nacionales en el marco de laregionalizacion y globalizacion de la economia

Los desafios comunes a los que se enfrentan los diferentes paises requieren respuestas

sustentadas en la propia realidad nacional.

Las politicas de apoyo a la competitividad sistémica® exigen esfuerzos ptblicos y privados
en infraestructura, innovacion tecnoldgica y recursos humanos que den cuenta de las

condiciones de partida de cada pais y de la calidad de sus instituciones.

* Messner, Dirk, op. cit.
®Ver Messner, Dirk. "Latinoamérica haciala economia mundial: Condiciones para el desarrollo dela
competitividad sistémica’, Serie Prosur, Buenos Aires, 1996 Fundacién Friedrich Ebert.

14
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La experiencia internacional es sumamente valiosa, pero las soluciones nacionaes
requieren de lavoluntad politicay la creatividad de los actores sociales involucrados®.

Principales cambios a nivel de las empresas

Trataremos agui de sistematizar los principales cambios que se han ido introduciendo a
nivel de las empresas y que tienen influencia decisiva en el mundo del trabajo actualmente.
Y a anticipamos que laintensidad y € nivel de los mismos depende del pais, de laregion o
de larama de actividad y de la estrategia de cada empresa de la que se trate. Si bien las
empresas metalmecanicas fueron las primeras en adoptar las nuevas modalidades, en todos
los otros sectores, especialmente en el sector servicios, los cambios tienden a introducirse
con diversas modalidades, a veces segmentados y con mayor o menor impacto en €
aumento de la competitividad, que es, en Ultimainstancia, € gran desafio para las empresas
actuamente.

A. El modéelo tradicional

Son muchas las denominaciones que se pueden aplicar al modelo tradicional de produccién
gue se comenzo a gestar en €l siglo pasado y que fue adoptando sus caracteristicas a través
del tiempo hasta mediados de los afios 70. Este modelo (taylorista-fordista, americano, de

produccion en masa, etc.) se caracterizd por la produccién estandarizada de productos de la

Para Messner, el concepto de "competitividad sistémica’ reconoce cuatro niveles para analizar |0s parametros
de competitividad a nivel delos paises. Ademés de | os tradicional es niveles macroecondmicos (estabilidad del
contexto macroecondmico através del control del déficit presupuestario, deuda externa, tipo de cambio e
inflacién y reglas de juego previsibles parala generacion de inversiones) y del nivel microeconémico (que
busca eficiencia, calidad, flexibilidad y capacidad de adaptacion anivel de las empresas), este concepto
incorpora como pardmetros importantes para analizar la competitividad, al nivel metaeconémico (que exige
no solo reformas econdmicas sino la capacidad de una sociedad para superar la fragmentacién social através
de un consenso sobre las transformaci ones necesarias para alcanzar laintegracion de lamisma), y a nivel
mesoecondmico (politicas de innovacién tecnol égica, educacién general basica, formacién profesional,
modernizacién de lainfraestructura fisica) resaltando el papel preponderante de los actores sociales para
generar estos niveles.

® Bustos, Pablo, "Reformas econémicas en los paises del Mercosur y Chile. Tareas pendientes’, Fundacion
Friedrich Ebert, mimeo, 1998.

15
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misma linea con escasa consideracion de las preferencias del mercado. Las empresas

producian grandes series de productos en masa.

El objetivo era la produccién en serie para un mercado creciente, que a su vez permitiria
aumento de las ganancias, aumento de salarios y reduccion del precio de los bienes

generando méas consumo.

Para lograr esto, fue necesario que la organizacion del trabgo, de la produccion y de la

organizacion de la empresa tuvieran determinadas caracteristicas.

1. Separacion de la planificacion y la g ecucién del trabajo

A través de la reduccion de los tiempos de trabajo se logré un gran aumento de
la productividad. Para ello se establecia una estricta division del trabgjo. Las
tareas de cada trabajador estaban prescriptas desde un érea diferenciada, que
planificaba la forma mas eficiente de realizarlas. El trabajador se confrontaba
entonces con tareas repetitivas, divididas y disefiadas exactamente en su

gjecucion.

Para un funcionamiento eficiente de esta forma de organizacion del trabajo era
necesario una supervision continua del trabajador en el desempefio de la tarea

determinada y una estructura jerarquica de control.

El concepto de calidad del sistema tradicional se basaba en la aptitud segin
estandar, que implica la evaluacion de un producto segun las prescripciones
correspondientes. Es decir, la calidad de un producto se definia como apta si €
producto funcionaba como |o habian imaginado los proyectistas. Asi, la calidad
se aseguraba inspeccionando los productos terminados y descartando los

articul os defectuosos’.

" Shiba, S., Graham A., Walden D., "TQM, desarrollos avanzados', Center for Quality Managment, Madrid,
1995, pag.4-5.
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2.0rganizacion de la empresa en divisiones especializadas,

con coordinacion por la viajerarquica

La organizacion empresarial necesaria para este modelo, implicd la division en
departamentos especializados con una funcién determinada y con tareas, a su

vez, divididas especificamente.

La empresa de este modelo establecia una planificacion centralizada de la
produccion en funcidn de las previsiones de demanda. De acuerdo a ésta, las
tareas se distribuian a los departamentos especializados (administracion,
direccion, calidad, etc.). La coordinacion de las funciones entre departamentos

ocurria en unarelacion piramidal, hacia arriba, por la viajerarquica.

De esta manera, los departamentos eran compartimentos estancos, con poca

relacion entre si. Respondian a una produccion disefiada y planificada.

El papel de los mandos medios en este modelo, era el de concebir las tareas a
realizar, es decir, qué y como se efectuaba, y la supervision constante de la

correcta realizacion®.

3.Especializacion de funciones y tareas
De los dos rasgos anteriores caracteristicos del sistema tradicional, se deriva un
tercer aspecto, que se refiere a la estricta separacion de las funciones en cada
departamento y de las tareas de cada trabajador, sin ninguna relacion con €
trabajador siguiente en lalinea de produccion.

8 Stolovich L., Lescano G., Morales S., "Calidad Total, maquillaje o transformacion real ?*, Ciedur/ Fesur,
Montevideo, 1995.

17
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El aumento de la productividad estaba basado precisamente en la reduccion de
los tiempos de gjecucion de la tarea a través de la intensificacion del trabgo
individual.

Laremuneracion se basa asi en lamedicion del trabgjo individual. El trabajador
lograba una mejora regular de su salario medida en su trabgo individua y
recompensas materiales por un trabajo bien hecho.

B. Los nuevos paradigmas

En las Ultimas tres décadas, la busqueda de la competitividad en e mercado llevd a
introducir cambios radicales en este esquema tradicional de organizacion del trabgjo y de la
empresa. Al modelo tradiciona se contraponen nuevas formas que se derivan del exitoso
model o japonés. Los autores coinciden en sefiaar que la empresa ddl futuro debera convivir
con e aumento de la competencia extrema en € entorno en que se desenvuelve y con la

inestabilidad en los mercados. Estos no son fenémenos pasajeros’.

De una manera muy simplificada, los cambios que se fueron introduciendo respondieron a
la revolucion en e consumo gue se produjo a mediados de los afios 60 en los paises
industrializados (Japén, EEUU) y que incorpord los conceptos de mercado y cliente como

prioridad, frente a de produccién en masa.

En los afos 70, la crisis del petrdleo introdujo la necesidad de producir a menores costos
manteniendo la diversificacion del mercado. Desde mediados de los 80, e aumento de la
competencia en los mercados con € surgimiento de nuevos paises que compiten con los
lideres tradicionales, obligb a poner € énfasis en los conceptos de caidad. La
competitividad se centra en la alta calidad, con bajo costo y alta flexibilidad e innovacién

pararesponder alademanda latente™®.

® Rummler G., Brache A.P., "Como mejorar el rendimiento en laempresa’, Deusto, Madrid,1994.
9 ghiba S. y otros, op cit., pag.17-18.
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Para atender a estas exigencias, se cuestionan tres aspectos esenciales del modelo
tradicional:

el principio de especiaizacion, tanto en relacion a las funciones especializadas
como alaespecializacion de tareas,

el principio de laorganizacion y coordinacion del trabajo por viajerarquica;

el control de las tareas de los trabgjadores y la jerarquia de mandos medios en la

supervision™.

1.Ladivision del trabajo

A diferencia del modelo tradicional, en los nuevos modelos la gecucion del
trabgjo incluye una serie de tareas diferenciadas que apuntan al concepto de
proceso. La gecucion incluye tareas y funciones de programacion, disefio,
gecucion y evaluacion del proceso, a mismo tiempo que incorpora la
posibilidad de la mejora de los procesos por parte de los trabgjadores que
intervienen en la gecucion del mismo. En el tiempo de trabgjo, los tedricos
japoneses incluyeron larealizacion de latareay la mejoradel proceso, lameora
continua que hace que cada proceso se esté evaluando y sea factible de cambios,

nunca definitivo (“Kaizen")*.

El trabajador especializado deja paso a polivalente y multifuncional, apuntando
alarotacion de tareas y a enriquecimiento de las mismas. Diversas formas de
trabajo en equipo (circulos de control de calidad, herramientas de mejora, etc.)
responden a esta nueva concepcion del trabgo.

La empresa tiene clientes externos que hay que satisfacer. Sin embargo, cada
trabajador de la empresa, por mas algjado que esté del cliente externo, tiene sus

! Stolovich L. y otros, op cit., pég.145.
12 en Shibay otros, op.cit., p4g.36 y siguientes.
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clientes a interior del proceso (las etapas siguientes), que tienen la misma

importancia que los clientes externos, con criterios de satisfaccién propios™.

2.Coordinacion horizontal

La organizacion de la empresa en la nueva concepcion, tiende a eliminar la via
jerarquica parala coordinacion de las diferentes éreas, tanto a nivel de gerencias
como de trabajadores. La comunicacion y coordinacion horizontal interareas
posibilita mayor flexibilidad en €l intercambio de lainformacion y en latomade
decisiones.

La funcidn de la ata gerencia se concentra en la eleccion de estrategias de la
empresa y en la delegacion de autoridad y responsabilidades, a mismo tiempo
gue centra su atencion en los flujos entre los departamentos o &reas y no

precisamente en |os procesos dentro de cada érea.

3.Delasupervisién a autocontrol

El concepto de trabagjador polivalente que introduce el nuevo paradigma, en
todos los niveles de la empresa, implica capacidades para coordinar actividades
horizontalmente, para monitorear y mejorar procesos y para tomar decisiones en
cuanto a los cambios necesarios. Esto implica un cambio sustancia en las
funciones de supervision y control del modelo tradicional. La cantidad de
niveles jerarquicos tiende necesariamente a disminuir. El control es gjercido por
el propio trabagjador, por € equipo involucrado en e proceso y por las

exigencias del cliente interno.

3 ibidem, pag.37.
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Una gestion eficiente de los recursos humanos de la empresa tendera a generar

compromisos, y ainvolucrar alas personas paraagilizar las decisiones.
4. El proceso de externalizacion o tercerizacion

La necesidad de una empresa flexible para hacer frente a las exigencias del
mercado y a los desafios de la competitividad, conduce asimismo, a la
focalizacion de la empresa en € "corazdn" de su negocio, es decir a
concentrarse en aquellas actividades donde |la empresa tiene mayores ventgjas
competitivasy aexternalizar partes delos procesosy de los servicios que antes

se concentraban en la misma empresa con personal de planta.

Esta nueva divisién del trabajo entre distintas empresas, siguiendo a Abramo™;
supone la constitucion de cadenas de subcontratacion que pueden presentar dos

formas;

una forma de externalizacién de "especializacion flexible', con un alto
grado de cooperacion (en informacion, capacitacion y asistencia técnica)
entre la empresa madre y las proveedoras y € establecimiento de redes
estables y cooperativas entre ellas, que posibilitaria e fortalecimiento de

micro y pequefias empresas.

una via de "flexibilidad precarizadora’, donde la externaizacion se da
principamente por la légica de reduccion de costos. En este caso la
relacion entre la empresa madre y las proveedoras es jerarquica y
asimétrica. Hay menor preocupacion por la estabilidad de la red de
proveedores y por las condiciones de la subcontratacion, generando

cadenas con mayores grados de informalidad y precarizacion.

4 Abramo, Lais. Mercados laborales, encadenamientos productivos y politicas de empleo en América Latina,
ILPES, 1997.
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No obstante y para finalizar cabe destacar que la préctica exhibe en nuestros paises (y
algunas investigaciones confirman) que las relaciones de trabajo en las empresas se ha
orientado mas hacia los despidos masivos que a cuidado del mercado laboral interno, hacia
la intensificacion de los ritmos que a enriquecimiento de las tareas y hacia la

externalizacion como forma de evadir las responsabilidades empresarias que como
busqueda de la especializacion.
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EmMPRESA TRADICIONAL MobELO ACTUAL
Produccion estandar. Produc- Variedad de productos orien-
tos de la misma linea con es- tados a la demanda. Anticipa-
casa respuesta al mercado. cion de la demanda.
Estructura jerarquica de con- Control de procesos. Evalua-
trol. Supervision continua del cién y mejora de cada proce-
trabajador. so. Tendencia al autocontrol.
Separacion del planeamiento Polivalencia. Tendencia a la
y la ejecucion del trabajo. autonomia en la programa-
Prescripcion y division de ta- cion y ejecucion de tareas.
reas. Tareas repetitivas con Trabajo en equipo. Introduc-
escaso involucramiento del cion del "cliente interno".
trabajador.

Gerencia vertical. Coordinacion interdeparta
Division y especializacion de mental horizontal. Politicas
funciones. Compartimentos de calidad a nivel corporativo.
estancos. Papel articulador de las ge-
Piramide de mandos medios rencias.

con distintas funciones. Delegacion de autoridad.
Coordinacion de funciones y

tareas por via jerarquica.

Productividad basada en la Productividad basada en re-
reduccion del tiempo de eje- duccion de costos, mejora
cucion de la tarea. Remunera- continua del producto /servi-
cion basada en la medicion cio, optimizacion de procesos.
del trabajo individual

Empresa centralizada en to- Externalizacion de servicios
das las areas y servicios y/o procesos
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2. CONFLICTO Y NEGOCIACION LABORAL

"Desde hace unos treinta afos se ha reconocido € papel fundamental de la negociacion
colectiva en las relaciones de trabgo y la necesidad de completar los instrumentos de la
OIT para promoverla y reforzarla. En los Ultimos afios, la negociacion colectiva ha
extendido su alcance y aumentado su campo de aplicacion y su significado. En ciertos
paises este procedimiento ha superado su funcion tradicional, normativa de las condiciones
de trabajo, hasta incluir cometidos relativos a una participacion méas democratica en la

adopcién de decisiones, asi como ala solucién de los conflictos de trabajo" .

Esta cita reflgja con claridad que tradicionalmente se consideré a la negociacion colectiva
como un medio para mejorar las condiciones de vida y de trabajo de los trabgadores. Era,

esencialmente, un mecanismo redistributivo.

Posteriormente se vislumbraron otras dimensiones de la negociacion colectiva como
herramienta para resolver los problemas causados por las crisis 0 para paliar los efectos

desfavorables sobre | os trabajadores, emergentes de la revolucion tecnol 6gica.

Esta amplitud de la funcion de la negociacion colectiva refuerza su papel como parte del
sistema de relaciones | aboral es, entendido éste como un subsistemainescindible del sistema
politico democrético. Concebir de este modo a sistema de relaciones laborales nos
introduce ala nocion de conflicto como dato permanente y propio de las relaciones sociales

en las sociedades modernas.

La negociacion y € conflicto son, por lo tanto, propios de toda relacion entre personas,
grupos e instituciones. Dichos conceptos tienen su origen en la tension entre cooperacion-
competencia, propias de toda sociabilidad humana. Cualquiera fuera la naturaleza de los

sujetos en conflicto (en este caso centrado en los actores que construyen las relaciones

> OIT, Informe de la Comisién de Negociacion Colectiva ala 66 Reunidn de la Conferencia Internacional del
Trabgjo, Ginebra, 1980.
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laborales), o su contenido u objeto (valores, intereses o poder), la busqueda de un proceso

de negociacion involucra latensién permanente entre dos aspectos:

unaesfera de intereses divergentes y

una esfera de intereses comunes.

Esta nocion es la que nos permite hablar de la negociacion como contrapartida del conflicto

y COMO mecanismo de integracion.

Esa tension es permanente y subyacente en la medida en que se caracteriza a conflicto de
intereses como uno de los elementos constitutivos de toda relacion socia y de toda
organizacion. Es evidente que para que se produzca un espacio de negociacion efectiva, es
requisito indispensable que las partes involucradas no definan como antagonicos tales

intereses.

Partiendo de esta premisa no podra pensarse en la negociacion colectiva como lavia parala
supresion del conflicto, sino como un camino para lograr su canadizacion y para €
aprovechamiento de su potenciaidad transformadora, tanto en el supuesto del conflicto

explicito o implicito.

Algunas corrientes de pensamiento sostienen una posicion contraria. Se basan en que la
ausencia de conflicto es algo propio de las relaciones laboral es desarrolladas en situaciones
normales y consideran que, frente a los conflictos laborales, deben arbitrarse medios para
lograr su desaparicion. Esta vision "conservadora® que ha confundido muy frecuentemente
un orden social con "el orden”, entiende a conflicto como disfuncion o anomaia. Es
necesario desmitificar esta postura, bastante arraigada en los medios de opinién, que
presenta a los procesos de negociacion colectiva como desencadenantes de conflictos y a

éstos, como sustancia mente negativos.

En redidad, la institucionalizacién de la negociacion colectiva adquiere verdadero sentido
en tanto se la vea como un medio para encauzar € conflicto. Las formas de administracién
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de la tensién que crea e conflicto, constituye uno de los aspectos centrales de la

negociacion, siendo motivo de encontrados debates en |as ciencias sociales.

Es necesario advertir que no se estdn propiciando modalidades simplificadamente
integracionistas, como aquéllas que afirman que los objetivos generales de las partes son
siempre comunes (por gemplo, la supervivencia de la empresa). La realidad demuestra que
los trabajadores tienen un sistema de referencia distinto al de los empresarios, como distinta

es lalégicade losintereses de unos y otros.

Para la direccion de las empresas, € objetivo esencia consiste en que € esfuerzo
productivo resulte rentable y asegure beneficios. El sistema de referencia de la empresa es

sobre todo econdmico y tiende a evitar un verdadero reparto del poder.

La logica de los trabgjadores se orienta a mejorar su nivel de vida, las condiciones de
trabgjo y la seguridad de su empleo. Trata de intervenir en todas las instancias de la
empresa, conforme a su desarrollo cualitativo y organizacional, desarrollando e
incrementando su participacion. Por o tanto, el sistema de referencia de |os trabajadores es
econdémico, pero fundamentalmente existencial. Alude a la calidad de vida como medio

apto para el desarrollo individual y colectivo.

Recapitulando, podriamos decir que:

El conflicto es un componente constitutivo de toda interaccion social y aspecto
central de la vida ingtitucional y del desarrollo de la identidad de individuos e
instituciones.

El conflicto siempre es emergente de una crisis gque cuestiona la relacién
cooperaci Gn-competenci a preexistente.

El conflicto siempre produce riesgo e incertidumbre, con costos para las partes
involucradas.

La aceptacién del conflicto laboral (abierto o implicito) entre dos I6gicas o intereses

diversos es un dato inseparable de lainstalacion de una cultura de la negociacion.
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En toda situacion de conflicto hay algun espacio de libertad de las partes para

administrarlo, canalizarlo o absorberlo.

L os contenidos del conflicto laboral

Para hacer una aproximacion a los motivos que impulsan € conflicto laboral, se los puede
clasificar en tres categorias'®:

conflictos que involucran fines o valores
conflictos que involucran poder o intereses estratégicos

conflictos que involucran recursos escasos

Cuando €l objeto del conflicto entre los dos actores sociales amenaza fines o valores de
cualquiera de €ellos, se trata de una situacion de antagonismo. En rigor, en este caso la
negociacion parece carecer de sentido, ya que no es deseada ni reconocida por las partes.

Estas procuran, en dltimainstancia, la destruccién de su oponente.

En la medida que € conflicto emergente afecte las zonas de poder o intereses estratégicos
que cada una de las partes considere esencial preservar en una determinada situacion,

estamos frente a un conflicto propiamente dicho.

Cuando €l objeto del conflicto es la distribucion de un bien escaso, situacion tipica en la
discusion saarial, por gemplo, cada una de las partes tratara de maximizar sus ventajas

relativas.

La negociacion colectiva, como mecanismo de administracion del conflicto laboral, se
desplaza entre estos dos Ultimos conceptos, segun las situaciones de contexto politico,

social 0 econémico.

'® Tomada, C. y otros, “La negociacion laboral - El rol de los negociadores’. Pensamiento Juridico Editora,
Bs. As,, 1988.
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No se ignora que, en muchas situaciones concretas de conflictividad, la disputa por recursos
finitos enmascara, a veces, alaluz de los propios protagonistas, unareal confrontacién por

poder estratégico.

La administracion del conflicto

Desde la perspectiva considerada, la negociacion es un camino de didlogo para resolver
toda oposicién de intereses no antagonicos. Este método, en esencia, supone la existencia
de alguin interés comun que impone limites a disenso. En este proceso no podemos degjar de
considerar la posibilidad o no, de administracion del conflicto, es decir, la capacidad de
crear una dinamica de negociacion efectiva para producir una resolucion de la

confrontacion, sin lailusion de suprimir definitivamente el conflicto.

Este dltimo aspecto se relaciona con la percepcion de la negociacion como un método, tal
como veremos mas adelante. Su finalidad seria la de producir decisiones compartidas o de
consenso. Desde un enfoque mas amplio, estamos hablando de un conjunto de
procedimientos con capacidad de generar racionalidad, crecimiento y transformaciones

sociaes.

La negociacion, en este contexto, es basicamente un conjunto de procedimientos para
resolver conflictos, cuando las partes deciden libremente reestablecer y reestructurar sus
relaciones a través del didogo. En esta fase de reconstruccion o reestructuracion de las

relaciones laborales es esencial:

el conocimiento de las causas de laruptura de las relaciones;
el reconocimiento, por cada una de las partes, de sus propias aspiraciones,
el conocimiento, por cada unade las partes, de | as aspiraciones de la contraparte

la necesidad de que | as partes entren en contacto para llegar a acuerdo.
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Por lo tanto, la negociacion tiene un objetivo definido: conseguir la continuidad de la
relacion sobre las bases aceptadas por las partes, sin pretender solucionar de manera
definitiva e conflicto de fondo subyacente, y sin aspirar a que € nuevo sistema de

rel aciones sea valido indefinidamente.

Para € logro de este objetivo es fundamental la eleccién de una estrategia adecuada y
funcional alosinteresesy aspiraciones de cada uno de los protagonistas, que podra poner €l
acento en la esfera de los intereses comunes o bien en la de los intereses divergentes. No
debemos olvidar que la negociacion debe, asimismo, enfocarse como una confrontacion de

poderes donde:

las partes pretenden imponer mutuamente sus aspiraciones hasta € [imite maximo
gue la contraparte pueda o se vea obligada a aceptar, 0
las partes intentan integrar sus expectativas desplazando en lo posible las causas que

dieron origen al conflicto.

Estas dos posibilidades de accién han sido caracterizadas como estrategias distributivas y

estrategias integrativas.

La estrategia distributiva es aplicable a los conflictos de intereses en que los beneficios que
una parte obtiene se consiguen a expensas de pérdidas que experimentala otra. Este modelo
es aplicable fundamentalmente a las discusiones salariales, negociaciones sobre el reparto
de cargas de trabgjo, y cuaquier otra en las que € objeto y la causa del conflicto sean los
recursos finitos. En este escenario las partes compiten por la distribucion relativa de esa
cantidad.

La estrategia integrativa puede adoptarse en conflictos en los que las partes pueden perder y
ganar conjuntamente, sin que sea necesario que una de €ellas 1o haga a expensas de la otra.
Si bien parece valioso y funcional € uso de estrategias de tales caracteristicas, no siempre

es posible, por razones que se pueden ubicar en la légica que origina € conflicto. Esto
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implica que & proceso de negociacion se desarrolla sobre bases cualitativas diferentes alas

gue dan lugar a uso de estrategias distributivas.

Desde e éangulo del comportamiento de los actores intervinientes jugara un rol
preponderante |a actitud de apertura para buscar y aceptar soluciones que superen el estado

conflictivo.

Podemos concluir este encuadre desde |os cambios econdmicos-tecnoldgicos y e conflicto
laboral, con unareflexion: si se entiende que los conflictos laborales no se eliminan de una
vez y para siempre, es conveniente entonces, que su sentido y necesidad sean reconocidos y
aceptados por parte de todos.

Habra que recobrar la experienciay practica cotidianas, gjustar conductas y actitudes a esta
sociedad en cambio, formarse individual y colectivamente para potenciar las habilidades
gue demande el presente y e futuro de las relaciones del trabgjo y dar cuenta del hecho

tecnol ogico.

Sera conveniente que € movimiento obrero reasuma en forma consciente la validez de
ciertas herramientas para €l cambio, recordando que todos los avances de la legislacién
laboral han sido fruto directo o indirecto del desarrollo de la negociacion y del conflicto en
las relaciones laborales. Por su parte, es importante que la empresa asuma su protagonismo
esencia y sus objetivos organizacionaes, sin pretender estar mas ala ni més aca de su
responsabilidad social.

El Estado, a su vez, debera mostrar su real voluntad y capacidad para la negociacion,
exhibiendo, ademas, en €l terreno concreto de los hechos su indel egable responsabilidad de
fomentarla con criterios de equilibrio y buenafe.

En otro orden de ideas, habra que explorar en nuestra propia historia, proyectada hacia el

futuro de las relaciones colectivas del trabajo en la region, los escenarios e instrumentos

idoneos para la administracion del conflicto. Y recién, desde ali, rescataremos,a la
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negociacion como e método no violento de transformacién de la realidad, produciendo un
sato cualitativo en la concepcion de la negociacion colectiva. La consideraremos no solo
como un método de solucion de conflictos, sino como unainstitucion socia que permitay
promueva la participacion y latoma de decisiones en comun, abriendo nuevas posibilidades

al protagonismo social.
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PARTE SEGUNDA
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1
CONCEPTOS DE NEGOCIACION COLECTIVA.

En un sentido amplio, se puede concebir a la negociacion colectiva como comprensiva de
diversas formas de consulta y de examen -bipartito o tripartito-, de andlisis sobre las
tendencias y la evolucion de la economia, y de las propuestas respecto de la forma de tratar
los problemas econdmicos, socides y profesionales a nivel macro (pactos sociales,

acuerdos marco).

Otra nocién focaliza la atencion en la negociacion como actividad de un grupo especifico,
gue posee caracteristicas propias y definitorias en el conjunto social. Interesa también desde
este campo, el examen del desarrollo y proceso mismo de la negociacion que influyen en la

conformacién y conducta del grupo en cuestion.
Elementos condicionantes de la negociacion colectiva son, por o tanto:

El vigor del movimiento obrero.
Laarticulacion de los niveles sindicales.
Larelacion con su base.

El contexto social en que se va a desenvolver lanegociacion colectiva®”.

Desde una perspectiva sociolégica, se la concibe como un mecanismo de relaciones de
poder entre organizaciones sociales que |lleva a una reglamentacion paritaria, y le reconoce
a los empleadores potestades inherentes a gercicio del poder dentro de la empresa, pero
también confiere derechos a los trabajadores que operan como limites a esas facultades de

direccién y organizacion.

Y Pla Rodriguez, Américo, “La negociacion colectivaen América Latina’ Instituto Europeo de Relaciones
Industriales, Madrid 1993.
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La negociacion colectiva se muestra como una institucion social con varias facetas, una de
ellas es la que posibilita una funcion cogestionaria. Por su intermedio se concreta una
gestion paritaria, pues aungue la direccion de las empresas conserve en lo esencial sus
facultades de conduccion, las convenciones colectivas [levan a determinar en comun cierta

cantidad de normas y objetivos.

La concepcidn que la presenta como una via de equiparacion o equilibrio de poderes,
enuncia como una condicion basica para que realmente funcione como tal -como sefida
Lyon-Caen- que la negociacion sea, simultaneamente, una restriccion a las potestades
unilaterales del capital y una aceptaciéon de ladiscusion y e didlogo por |os representantes
del trabagjo. En ese marco, sera la negociacion -y no la ley- la via apta para acceder y

consolidar €l equilibrio de poderes entre | as partes.

De acuerdo a la Organizacion Internacional del Trabgjo (O.1.T.), la expresion negociacion
colectiva "... comprende todas las negociaciones que tienen lugar entre un empleador, un
grupo de empleadores, una organizacion o varias organizaciones de empleadores, por una
parte, y una organizacion o varias organizaciones de trabajadores, por otra, con € fin de
fijar las condiciones de trabgo y empleo; o regular las relaciones entre empleadores y
trabgadores, o pautar las relaciones entre empleadores 0 sus organizaciones y una
organizacion o varias organizaciones de trabajadores, o lograr todos esos fines a la vez".

(Convenio né154, sobre el fomento de la negociacion colectiva, 1981)

Esta sintética alusion a los distintos campos, y perspectivas desde los cuales puede
estudiarse la negociacion colectiva, intenta poner de manifiesto la trascendencia que posee
como institucion socia y la potencialidad esencialmente creadora que cabe reconocerle.
Importancia no desmentida por quienes han querido suprimirla, acotarla, o reducirla a su

minima expresion.

La progresiva complgjidad del mundo actual, exige que los conflictos emanados de la
tension empleador-trabajadores se vayan resolviendo a través del intercambio. No es

posible pensar que dentro de un sistema de relaciones laborales en democracia, los
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conflictos se solucionen por el aplastamiento de la contraparte. En consecuencia el recurso
gue haido alcanzando un mayor grado de institucionalizacion, es la negociacion colectiva a
pesar de los intentos de individualizacion de las relaciones del trabagjo que se han

desencadenado en los Ultimos afos.

La negociacion es un método o camino de didlogo para resolver una situacion de oposicién
de intereses que a su vez supone la existencia de cierto interés comin -coyuntural o
estructural- que impone limites a disenso en beneficio de ambas partes. Es una instancia
para producir decisiones compartidas, consensuales; una alternativa de racionalidad social,

de crecimiento y de transformacion.

Sintetizando, toda negociacion colectiva presupone € reconocimiento mutuo entre los
protagonistas sociales como representantes de intereses conflictivos pero transables. Al
mismo tiempo implica la percepcion de gque existen posibilidades de mejoramiento para €
conjunto, através de la busqueda de acuerdos consensuados.

En principio, la negociacion en si misma implica e reconocimiento de la

legitimidad de | as partes para llevar adelante €l acto de negociar.

La disposicion de los sectores para sentarse a una mesa de negociacion, genera
autométicamente el reconocimiento de ambos como interlocutores validos y representativos

de intereses colectivos parallegar a acuerdos que regulen las rel aciones de trabgjo.

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 que una parte tuviera la fuerza para imponer condiciones a la otra. Al
momento de la negociacion predominan, por lo tanto, las ideas de cooperacién por
encima de las de confrontacion.

El conflicto de intereses esta implicito y es subyacente a toda negociacion. La
tension entre dos logicas 0 sistemas de referencias distintos (empresarios y

trabgjadores), expresada en la existencia de intereses divergentes pero también
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comunes, abre e espacio para una negociacion efectiva, como vimos
anteriormente.

En toda negociacion esta latente |a expectativa de un acuerdo. Con mayor o menor
grado de dificultad para acanzarlo, la sola existencia de la posibilidad del acuerdo

es elemento inseparabl e de la negociacion.

Negociacion Colectivaimplica

Reconocimiento

Interdependencia

Conflicto de intereses
Posibilidad de acuerdos

2. PREMISAS PARA UN MODEL O DE NEGOCIACION COLECTIVA

¢Cudles deberian ser algunas de las caracteristicas claves de la negociacion colectiva en

esta etapa de | as rel aciones de trabajo?"®

Colectiva:

Unica forma de evitar € retraso historico y social de la negociacion "persona a persona’
gue estd en € designio o € inconsciente de no pocos "modernizadores’ de las relaciones
del trabajo.

Bilateral:

El desarrollo de los aspectos positivos de las "politicas de recursos humanos' tendra que
implicar e reconocimiento del protagonismo de los actores, no su desaparicion, tanto a
nivel de la actividad como de la empresa. Este aspecto, que forma parte esencial del
planteo tedrico que esbozamos en este trabgo, estd hoy presente en el debate y las

propuestas de los actores sociales. Actuamente es posible observar a nivel macro, las

'8 Bisio, Ry Tomada, C. LaNegociacion colectiva a la blisqueda de nuevos consensos y contenidos’ en
“Desafios para el Sindicalismo” Fundacion F. Ebert, Legasa Ed., Bs. As., 1993.
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dificultades del sector gremia para"sentar” alos empresarios ala mesa de discusion. En €
nivel micro existe €l recorte sistematico de areas de intervencion sindical, ya sea en cuanto
a los intereses susceptibles de representar, o en lo atinente a los temas a negociar. Es
moneda corriente de la estrategia empresaria plantear 1os nuevos modelos de gestion y

organizacion del trabajo, como medios y modos recomendables para excluir a sindicato.

Inclusiva:

Atendiendo a "todos" los temas del mundo del trabajo, los estratégicos y los "cotidianos”.
El resultado sera considerado positivo en funcion de su capacidad de absorber 10s intereses
manifiestos de las partes y no solamente la rentabilidad o los niveles salariales. Asi se
plantea incluir otras metodologias de gjuste salarial, mecanismos de informacién, nuevos
criterios para la clasificacion de puestos, clausulas que se orientan a defender la
permanencia de la accion colectiva, involucramiento en la capacitacion, etc. Esto requiere
mayor asesoramiento cientifico-técnico y e abandono de posturas defensivas frente a los
temas propios de | as relaciones laborales y |a organizacion del trabagjo.

Responsable:

Preveray asumiralos "costos/beneficios’ de las materias negociadas en los convenios. Este
proceso implicard un mayor involucramiento de las partes en la administracion de las
normas convencionales. El control de su cumplimiento, la posibilidad de generar ambitos
de intercambio para una actualizacion permanente, la busqueda de acuerdos parciales como
metodologia participativa, serdn los caminos para "acercar" €l convenio colectivo a las
necesidades de los trabajadores y alas de la produccion competitiva.

Articulada:

La pluralidad de ambitos funcionales, personales o geogréficos no afectara necesariamente
el poder de negociacion de las organizaciones sindicales centralizadas. La heterogeneidad
productiva asi como la capacidad de adecuacion a las "mutaciones’ ya comentadas son los
desafios a enfrentar. La experienciainternaciona nos muestra claramente las tendencias de
la flexibilizacion convencional y laboral que derivaron de estos cambios del modelo de

produccion y sefidla las tensiones que no podremos evitar. Pero también nos ensefia sobre
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las estrategias posibles -por giemplo, la articulacion, la "descentralizacion centralizada’-
para enfrentar 1os riesgos de la dispersion, € fraccionamiento y e debilitamiento de la

vertebracion social*°.

Contractualizante:
El poder de la negociacién colectiva de coproducir normas consensuadas por las partes
debe tender a fortalecerse, diversificarse sin suprimir la natural conflictualidad. Asi ir4

ganado paulatinamente en credibilidad, representatividad y eficacia paralos protagonistas.

3.ESTRUCTURA Y NIVELESDE LA NEGOCIACION COLECTIVA

Los convenios por empresa y por rama -0 actividad- cubren actuamente casi todo €l
espectro de negociacion. La negociacion por actividad o acuerdo central bésico es, en la
Argentina, Brasil y Uruguay, € sistema que surge de la practica colectiva nacional y que
ain no ha sido agotado. Sin embargo estan apareciendo nuevas tipologias de convenios
colectivos. Hoy se debaten las propuestas de nuevos instrumentos como |os convenios de
tipo interprofesional o intersectorial, que disefian una nueva estructura y un nuevo ambito

de negociacioén caracterizado por su globalidad.

Frente a la mundializacion, los sindicatos tienden a internacionalizar su estrategia, su
accion y sus procedimientos. Claro g emplo de ello es 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 bipartitas rechazando €
trabgjo infantil y laviolenciaen e trabgjo. A nivel naciona se exploran didlogos bipartitos
con nuevos protagonistas, como |os grupos econémicos, que concentran diversas empresas

en diferentes ramas o actividades. Esta situacion exige al sector sindical € disefio de nuevas

¥ Rojas, E.; Hernandez, D.; Decibe, S.; Flexibilidad. Nuevos Tecnologias y Crisis del Sindicato; Revista
Justicia Social Né11/12; Buenos Aires, 1992; pag. 85.
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alianzas internas para enfrentar una negociacion mas amplia, al abarcar varias empresas con

un mismo titular, y diferenciada en cuanto ala heterogeneidad de las actividades.

Estas nuevas formas y niveles de negociacion, no invalidan ni anulan los procesos de
concertacion colectiva en los otros niveles, a igua que cuando se firma un acuerdo marco
o se llega a un acuerdo a nivel nacional, los sindicatos en los niveles inferiores no ven
suprimidos sus derechos a la negociacion colectiva. Por € contrario, se trata de encontrar y
establecer mecanismos de articulacion entre |o pactado a nivel global y lo que sera materia

de negociacion en los otros niveles,

Con relacion a los acuerdos globales es erroneo pensarlos Unicamente en término de
concertacion social, como pactos gue incluyen todos los temas politicos, econdmicos y
sociadles. En ese sentido, consideramos que €l avance que es posible lograr por su
intermedio sera mayor en la medida en que estos acuerdos se refieran a temas mas
especificos, mas puntuales, que tengan que ver con la formacion profesional, lasalud y la
seguridad industrial, € empleo, los mecanismos de solucion de conflictos colectivos, la

equiparacion de las mujeres, entre otros.

Pero también entendemos, que este modelo merece enriquecerse con la negociacion a nivel
de empresas, 0 por ramas, Como ocurre con estructuras sindicales y situaciones econdémicas

similares en otros paises.

El nivel de negociacion ha sido uno de los puntos més conflictivos en la doctrina y nos ha
conducido a un falso ge de discusion: "la negociacion por actividad vs. la negociacion por
empresa’, llevando €l debate a si la legislacion debe contemplar una u otra, permitiéndolas,

prohibiéndolas o fomentandolas.

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 espacio, a ensancharse hacia laramade actividad y €l nivel interprofesional. Ta puede

ser la tendencia histérica en Paraguay y en general, en América Latina. Pero en definitiva,
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no es correcto interpretarlos como model os cerrados y antagonicos. Por uno u otro camino
son las partes quienes diversifican los niveles para darle ala negociacién colectiva el mayor
espacio posible en e escenario laboral, y obtener los mejores resultados atendiendo a las

experiencias nacionalesy ala"cultura’ de cada pais.

En los paises escandinavos, por gemplo, en donde se negociaba por acuerdos generales
basicos de la Federacion Central de Empleadores y la Confederacion Naciona de
Sindicatos, tal estructura fue modificandose en funcién de la propia elaboracion del
concepto de demacracia laboral, estimulandose la participacion de los trabajadores en la
adopcion de decisiones gque afectaran a la empresa en la que prestaban servicios. Alli se
acufd el concepto de "descentralizacion centralizada'.

En Francia se negocié el Acuerdo Interprofesional entre sindicatos y la Comision
Empresaria Francesa en 1995. Alli se establecié una articulacion jerarquizada entre los
distintos niveles de negociacion. El acuerdo precisa las competencias de la negociacion en
cada uno de los tres niveles: rama, empresa e interprofesiona .

L as funciones principales que se le asignan ala negociacion centralizada de actividad son:
papel normativo habitual comin a todos, en dominios que son genos a la
negociacion inferior de empresas, particularmente en la temética de saarios

minimos, formacion, categorias laborales, organizacion del tiempo de trabajo.

papel de encuadramiento regulador de la negociacion inferior, que posibilita una

"negociacion de adaptacion” anivel de laempresa.

papel normativo especifico para las empresas en las que no se logra negociacion

directa, por faltade representacion sindical.

? Rojas, E.; Hernandez, D.; Decibe, S.; Flexibilidad. Nuevos Tecnologias y Crisis del Sindicato; Revista
Justicia Social Né11/12; Buenos Aires, 1992; pag. 85.
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En Italia se firmd en 1993 & Acuerdo Socia Italiano, que establecio la negociacion

colectiva ados niveles articulados;

El nivel deindustria, ramao actividad y

el nivel de empresa, acotada por € marco nacional y negociando los contenidos no
tratados en e nivel superior, asegurando la representatividad y la participacion

sindical, respetando el piso establecido anivel de la actividad.

El objetivo era desarrollar una "especializacion innovativa' en cada nivel. El tema crucial
se centraba en que |as remuneraciones minimas basicas correspondian al nivel superior y la
remuneracion variable, sujeta a la productividad y a rendimiento, a nivel de empresa. En
Italia, los salarios determinados a nivel nacional representan un 65-80%. El 20%-35%
restante, proviene de remuneraciones determinadas en € ambito de la empresa, de los

cualestan solo el 5% tendria origen, en formadirectay genuina, en la productividad.

En Dinamarca se advierten interesantes cambios en cuanto a la negociacion colectiva a
partir de la década del 80, cuando se pasa de un sistema atamente centralizado a una

descentralizacion ordenadaen €l nivel delaramay el delaempresa.

Al igua que en e caso francés, las convenciones de la rama establecen normas y
condiciones minimas para las negociaciones a nivel de empresa. Cuando se terminan las
negociaciones en la rama, recién comienzan a negociarse a nivel de la empresa aquellos
temas habilitados por el acuerdo de nivel superior, pudiéndose negociar también temas que,

por su particularidad, no hayan sido tratados en dicho nivel.

De esta manera, los sindicatos nacionales y las organizaciones empresarias industriales
adquirieron mayor protagonismo, llegandose a negociar en la ronda de 1991 un sistema de
pension en donde e sindicalismo tenia amplia participacion en e gobierno de dicho

sistema. Durante 1993 se incluyd este acuerdo en |os convenios por salarios basi cos.
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En Alemania la estructura se caracteriza por un grado relativamente alto de centralizacion.
Por regla genera los convenios se celebran en € &mbito del sector o rama, 0 a escala
regional. Sin embargo, la aplicacion de los convenios es descentralizada. A ello contribuye
el particular sistema de representacion de intereses y participacion de trabajadores en las

empresas.

A menudo, las clausulas de los convenios colectivos sectoriales son muy generalesy en la
préctica deben adaptarse alarealidad de cada empresa. En el caso aleman, los Consegjos de
Empresa tienen especial competencia para esta adaptacion. "Los Consgos de Empresa
gozan, segun la ley, de numerosos derechos de cogestion en los [lamados asuntos de
personal y sociaes. En estas cuestiones, que incluyen salarios y jornadas de trabgjo, pueden
celebrar acuerdos de empresa con e empleador. Estos acuerdos poseen una intensidad
inferior a la de los convenios colectivos, ya que segun la actual Ley de Consgos de

Empresa, no pueden ser objeto de una huelga®.

Actuamente se esta produciendo un traslado de competencias desde los convenios
colectivos sectoriales, celebrados entre sindicatos y asociaciones empresariales, hacia
acuerdos de empresa, celebrados entre e Consgo de empresa y € empresario
correspondiente. Este fendmeno se observa en los estados del Este de Alemania, donde los
empresarios procuran de esta forma liberarse de las obligaciones del convenio colectivo

paraluego llegar a acuerdos de empresa con nivelesinferiores alos de aquél®.

En general los modelos de articulacion resultan provechosos en varios aspectos. Se evitan
distorsiones desfavorables a las empresas mas pequefias que en Ultima instancia afectan los
términos de la competencia. Les resuelve problemas (por gjemplo e establecer |os tiempos
de trabajo) dado que este tipo de empresas muchas veces no tiene ni la tecnologia ni 1os

recursos para solucionarl os.

2t 7achert, Ulrich, "Panorama actual de la negociacion colectivaen Alemania’, Fundacion Friedrich Ebert,
Buenos Aires, 1997, pag 20.
2 Op. cit., pag. 21.
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Por otra parte, la negociacion por ramafacilita la introduccién de cambios organizacionales
a nivel de empresa porgue crea consenso respecto de su importancia. Al difundir sus
resultados muestra a las empresas de nivel inferior que dichos cambios son factibles y
positivos. Ademas, afianza la representatividad de |os actores sociales que intervienen en
dicha negociacion. Da seguridad a sindicato en su conjunto, despejando dudas respecto de
los cambios organizacionales que deban introducirse en las empresas conforme o pactado a
nivel superior. También fortalece a las camaras empresariales, dado que crea un ambito
propicio para que puedan actuar como representantes de los intereses comunes de los

empresarios.

Otra ventgja que posee este nivel de negociacion, es la de proporcionar un solido ambito
para las relaciones. Esto implica la instalacion de una cultura del didlogo y reciproco
reconocimiento entre los diferentes empleadores y los sindicatos con los que negocian,
reduciendo asi la posibilidad de instalacion del conflicto, e incluso pudiendo incidir en el
grado de conflictividad. En ese nivel pueden también dejarse establecidas las funciones y
los derechos de los delegados sindicales, los mecanismos de participacion, los sistemas
generales de formacion y perfeccionamiento profesional. Luego, en las negociaciones a
nivel local o anivel de empresa las partes deben gustarse a esos lineamientos del acuerdo
central.

Por otra parte, es condicion para toda negociacion que exista un equilibrio minimo entre las
partes. Este solo puede ser logrado a nivel superior en una negociacion general ya que es en
ese nivel donde sindicatos y empresas tienen similares recursos paranegociar. Sin embargo,
no hay que dejar de tener en cuenta que el contexto econémico socia actual es favorable a
las estrategias empresarias, ya que e ato desempleo funciona como un cinturén que
constrifie las exigencias sindicales, alentando de esta manera una competencia desleal entre
los sindicatos que pueden generar suspicacias Yy rigideces entre los actores de la
negociacion.

Un argumento muy utilizado para denostar este modelo de articulacion es aguél que

sostiene que la negociacion de los salarios a nivel general imposibilita que las empresas

puedan fijar sus salarios individual mente, quedando "atadas" a esta escala genera pensada
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en funcion del rédito politico para las partes. Esta situacion llevaria a excesos

inflacionarios.

Investigaciones efectuadas demuestran que a medida que se asciende en e nivel de la
negociacion, se observa un efecto moderador en la disputa salarial, estableciéndose salarios
minimos sectorializados, integrdndose las remuneraciones en e nivel inferior con el basico
de convenio més los distintos plus por calidad, productividad, asistencia, etc. Esta situacién
se produce porgue en una negociacion de nivel superior es mas dificil prescindir de la
realidad econdmico socia imperante. Los sindicatos y las camaras tienen en cuenta los
condicionantes externos, evitandose exageraciones tanto en las demandas como en las
concesiones salariales.

En cambio, en ciertas ocasiones, la negociacion colectiva a nivel de empresa sin € control
del acuerdo marco, puede evitar dichos condicionamientos, dando como resultado una
negociacion "inflacionaria'. Cuando se negocia a nivel superior, todos los condicionantes

son inherentes a dicha negociacion.

Una negociacion articulada puede establecer pisos que pueden ser mejorados por las
empresas con el objetivo de motivar o retener a su personal. Esto no obstaculiza que existan
ciertas dispersiones salariales que dependen de cada firma. Ademés la negociacion de nivel
superior puede habilitar temas para que sean resueltos en € nivel inferior (productividad,
calidad, seguridad y salud industrial, etc.), gjustandose a la realidad de cada empresa. La
aludida pérdida de libertad de las empresas para negociar sus salarios, se compensa con la

moderacion salaria de laramaque le permite a nivel inferior laintroduccion de mejoras.

Por otra parte, la negociacion por empresa presenta una serie de desventgjas para €l sector
obrero, cuando funciona con un grado importante de autonomia respecto de unidades de
contratacion més amplias. Con un fin solamente enunciativo pueden mencionarse: las
excesivas diferencias entre los salarios de los trabagjadores que realizan una misma tarea
pero en distintas empresas; la debilidad relativa de un grupo de trabajadores respecto de la

fuerza que posee otro de igual oficio o actividad; ladisminucion del poder sindical central y
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los peligros de fragmentacion o segmentacion gremial y e uso de la cuestion laboral para

competir entre las empresas.

Creemos que una propuesta viable para mitigar tales inconvenientes consiste en €
mantenimiento general del convenio por actividad con la organizacion sindical,
favoreciendo la alternativa concertada por las partes del convenio por empresa con €
sindicato més representativo, y e reconocimiento de la representacion del cuerpo de
delegados o comision interna, y su participacion en la comision negociadora del convenio

por empresa.

En nuestra opinion, no se puede otorgar valor absoluto a ninguna de estas formas como la
mas adecuada para desarrollar una genuina negociacion entre empleadores y trabajadores
en forma genérica y con abstraccion de las variables de tiempo, lugar, ambito laboral, grado

de desarrollo 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 los mecanismos de la negociacion colectiva. Lo importante
es gque €lo responda a los requerimientos de la realidad socioeconémicay ala voluntad de

los protagonistas sociales.

4. UNA PROPUESTA DE ESTRUCTURA
PARA LA NEGOCIACION COLECTIVA

A partir del andlisis efectuado de los antecedentes internacionales, la propuesta se orienta

hacia alternativas no desarrolladas en laregion.

En primer término, debe sefidlarse la conveniencia de retomar un papel activo del Estado en
el fomento de una estructura articulada de negociacion colectiva, ya sea a través de la
promocion de un acuerdo marco especifico o de una legislacion consensuada que aborde
este aspecto. En ambos casos debera establecerse €l papel que debe cumplir €l Estado para
cadanivel.
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Este acuerdo podria asimismo:

fijar la periodicidad de |as negociaciones;

determinar |os temas que debe o puede tratar cada nivel;

establ ecer |os mecanismos de solucion del conflicto de normas,

intervenir activamente en € control de legalidad y equidad de lo acordado y en su

cumplimiento posterior.

¢Por qué esteretorno del Estado?

Frente a la actua precarizacion y desequilibrio de las relaciones colectivas hay buenas
razones para experimentar con una solucion combinada de negociacion colectiva con
supervision de las autoridades administrativas. Esta propuesta no pretende vulnerar la
autonomia de la negociacion sino otorgar un marco de garantia que estimule € futuro de la

negociacion colectiva®.

Una estructura posible -en experimentacion en otros paises- podria consistir en establecer
un nivel de negociacion de actividad, y otro nivel de negociacion de sector o rama (ver
cuadro pég. 48). Esta dinamica de negociacion dejaria suficiente espacio para la
negociacion en la empresa referida a los temas que especialmente se deleguen o que se
vinculen con la organizacion del trabajo en la empresa. Las competencias serian las

siguientes:

Actividad: negociacion de politicasy pisos minimos.

En € primer aspecto se hablaria de formacion profesional, representacion gremial y
lineamientos generales sobre productividad, movilidad interna y reduccion de tiempo de
trabajo entre otros temas. En materia de pisos, sefijaria el salario minimo profesiona y las

categorias |aboral es basi cas.

% Biagi, Marco, PyMes; ¢flexibilidad o gjuste?. Resefia relativa alas Relaciones Colectivas,  4éCongreso
Regional Europeo -1993-
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Rama, sector o regién segun se acuerde: negociacion de adaptacion.

Los contenidos se referirian a jornada de trabajo, categorias y puestos de trabgjo, régimen
de licencias, estructura salarial y régimen de productividad, procedimientos especiales de

reconversion y capacitacion.

Empresa: negociacion especifica.

Los acuerdos de empresa, cuando funcionen, no podrian desnaturalizar 1o establecido en la
negociacion superior ala que se encuentren articul ados.

La propuesta intenta que la negociacion del maximo nivel cumpla un papel de observatorio,
alentando una dinamica de consenso y encuadramiento de las negociaciones de 10s otros
niveles. El segundo nivel es &l que imaginamos como susceptible de abarcar |a negociacion

colectiva de rama, sector o parala pequefia empresa.

Es en este nivel en donde debe preverse un papel més activo del Estado en aras de
garantizar e cumplimiento de los principios de compensacion efectiva que se refiere a la
necesaria equidad en las transacciones y e de igualdad entre las partes que alude a
equilibrio en la relacion de fuerzas®®. Solo sobre estos dos principios puede edificarse un

consenso sustentable.

2 Fuentes Puelma, Carlos. Estudios sobre Derecho del Trabajo y Relaciones Laborales, Edeval, Valparaiso,
1996.
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ACTORES o PARTES

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

Primer Nivel de Negociacién:

ACTIVIDAD
Negociacion de Politicas
y Pisos Minimos

POLITICAS

Formacion Profesional.
Representacién Gremial.
Movilidad.

Tiempo de trabajo.

PISOS
Salario minimo Profesional.
Categorias Basicas.

Segundo Nivel de Negociacion:

REGIONAL, SECTORIAL o PyME
Negociacion de "Adaptacion”

Jornada de Trabajo.

Categorias y Puestos de Trabajo.
Régimen de Licencias.

Estructura Salarial.

Régimen de Productividad.
Procedimientos de Reconversion.
Planes de Capacitacién.

Tercer Nivel de Negociacion (optativo):

EMPRESA
Negociacion Especifica

Organizacion del Trabajo.
Movilidad Funcional.
Sistemas de Premios.
Programas de Capacitacion.
Horarios.

Solucién de Conflictos.
Informacién y Consulta.
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5. CONTENIDOS DE LA NEGOCIACION COLECTIVA

Un tépico de ineludible reflexion es € de los contenidos de la negociacion colectiva. Hay
un innegable crecimiento de su ambito especifico, siendo cada vez mas amplias las
cuestiones que se tratan en la mesa de negociacion. Ese proceso de expansion y apertura
conlleva un enriquecimiento de esta institucion a pesar de las resistencias empresariales y
las dificultades que enfrenta el sindicalismo.

¢Cudles son los temas mas usuales, los que van a estar presentes en las proximas
negociaciones colectivas? Siguiendo a Durdn Lépez®, podemos distinguir cinco nuicleos
teméticos que componen los contenidos de una posible negociacion colectiva.

1) El primer nucleo se refiere alas relaciones de intercambio entre el trabgjo y e salario.
Esto significa qué cantidad de trabajo y qué cantidad de salario va a pagar ese trabajo
requerido a los trabgjadores, de manera tal de adecuarse a las reglas del mercado y a las
correcciones necesarias para atender dichas reglas. Este primer nucleo incluye también la

duracion de lajornada laboral y €l régimen de vacaciones.

Dentro de este punto, la negociacion colectiva deberia prestar especial atencion a la
influencia de lo que se ha llamado la "precarizacion” del contrato de trabajo, o que
significa e progresivo debilitamiento de ciertos principios protectores que regian el
contrato. Esto se produjo como consecuencia, entre otros temas, de la introduccién de
modalidades que fijan un plazo determinado a estos nuevos contratos, estan exentas en
cierto porcentaje de aportes personales y contribuciones patronales y tienen la posibilidad

de pagar menores indemnizaciones por despido que e contrato a tiempo indeterminado.

En la mesa de negociacion la jornada tiene una importancia sustancial aunque lo que ha

ocurrido con este ingtituto es que, a medida que el tiempo ha pasado, se le han adjudicado

% Durén L6épez, F., "Posibilidad de ampliacion de los actuales contenidos de los convenios colectivos de
acuerdo con el marco legal vigente" en Autores varios,. Fundacion Ebert, Espafia, 1988.
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mas cualidades. Asi se ha convertido en: instrumento de politica de empleo, instrumento
para achicar costos, instrumento de politica de salud y seguridad 6 instrumento de politica

organizaciona interna, entre otros.

Hoy en dia uno de los aspectos que sobresalen en el debate es € de la reduccidn de la
jornada. Con €, los sindicatos pretenden operar en tres sentidos: @) como politica de
empleo; b) como mecanismo para disminuir € stress que producen ciertas politicas
intensivas de trabgo; ¢) como descanso para que |os trabajadores puedan articular tiempo

libre con vidafamiliar.

L os empleadores contraponen la flexibilidad de |a jornada de trabajo encarnada en jornadas
promediadas, ya sea en forma semanal, mensual o anual con un sistema de débitos y
créditos horarios, o el aumento de la jornada diaria habitual para evitar a pago de horas

extras.

Los empleadores obtendrian una mayor movilidad en la organizacion interna distribuyendo
el trabajo de acuerdo a flujo del mercado y, practicamente, eliminando las jornadas
extraordinarias y la posibilidad de conflicto frente ala falta o disminucién de trabgjo. Esto
implica un abaratamiento real de los costos |aborales.

Por ultimo, una tendencia que debe sefidlarse, tanto en €l tema de la distribucion de la
jornada como en la de las vacaciones, es laintencion empresaria a anualizarla, no tanto por
entendibles razones productivas sino por una estrategia dirigida a tener "manos libres'. Es
decir, excluir a sindicato en la regulacion cotidiana de esos institutos esenciales, limitando
su intervencion a la firma de un convenio que sienta principios muy generaes y

discrecionales.

Se ha profundizado asi en el mundo del trabgjo y en la negociacion colectiva el tema de
jornaday se ha hecho més complejo. El paso de un sistema taylorista a uno neotaylorista o
toyotista, con €l avance del capital sobre e trabajo, asi como la introduccion de nuevas

tecnologias, imponen nuevas y mas imaginativas formas de discusion sobre este instituto,
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gue 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 referencia a las relaciones de produccion, ala organizacion del
trabajo y a las condiciones de trabajo. Estas son entendidas como "...una problemética
global e integral y cuyos temas esenciales seran la higiene y la seguridad, la duracion y
configuracion del tiempo de trabgo, la medicion y limites méximos de la carga fisica,
psiquica y mental, la organizacion y el contenido del trabajo, la ergonomia, €l sistema de

remuneracion segdin e rendimiento...® "

Se incluyen ademas temas tales como la calificacion profesional, la movilidad de la mano
de obray laregulacion del poder disciplinario y directivo del empresario. Aqui es donde se
tratan temas tales como lamovilidad y la polivalencia funcional. Dichos conceptos aluden a
la posibilidad de que € trabajador efectle las diversas tareas que sean requeridas por €
proceso productivo y que pueda adaptarse a las diversas tecnologias que se utilicen en
dicho proceso. Este estal vez, el ambito donde estd emergiendo una nueva institucionalidad

que se expande a conjunto de |as relaciones laborales®”.

La mayoria de las empresas sean de punta 0 no, de mayor o menor insercion en el mercado
internacional o de algun grado de desarrollo tecnol 6gico, han incorporado nuevas formas de

organizacion del trabgjo.

Esto impacta en las categorias laboraes y en las calificaciones y es sin duda, uno de los
temas centrales del futuro debate en la negociacion colectiva. Su regulacion afectara los
salarios, la capacitacion, e tiempo de trabgo y la saud y seguridad en e trabajo. Su
impacto -favorable o desfavorable- para los trabajadores dependera de la capacidad de
negociacion y de larelacion de fuerzas en un contrato determinado.

% Neffa, Julio, Procesos de trabajo, nuevas tecnologias y condiciones y medio ambiente de trabajo. Fundacion
F. Ebert , 1987.

" Novick, Marta. Competitividad, redes productivas y competencias laborales, Cinterfor/OI T, Montevideo,
1997.
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Lo atinente a la formacion profesiona estara sin duda presente. No es posible imaginar que
esta &rea, cada vez mas importante, permanezca fuera de los convenios. Se trata de un
aspecto que, por lo general, se ha regulado en forma unilateral y que, en nuestra opinion,
empleadores y trabajadores deberian acordar. Debera disponerse la adopcion de programas
de formacion profesiona a desarrollarse fuera o dentro de la empresa, especialmente
cuando se trata de la reconversion de la fuerza de trabajo, de la promocién socia o del

mejoramiento en la estructura de la organizacion del trabajo.

Esta formacion profesiona puede acanzarse mediante €l aprendizaje dentro del proceso de
trabajo o mediante la realizacion de cursos especificos que hagan a la eficiencia de la labor
productiva. Asi por gemplo se podra establecer que €l derecho del persona a la
capacitacion con € objeto de megorar las habilidades, los conocimientos y las aptitudes
requeridas paralamejor y segura realizacion de las tareas y desempefio del trabajador en la
empresa convertirh en un condicionamiento a la aplicacion de la polivalencia y la

movilidad funcional.

Al respecto podrian introducirse clausulas que prevean estos aspectos.

1. Las Partes reafirman que la polifuncionalidad pactada en este convenio
debera ser directamente proporcional a la capacitacion adquirida por los
trabajadores.

2. En consecuencia, las Empresas se comprometen a instrumentar programas de
entrenamiento y capacitacion profesional con el objeto de formar al personal en
el marco de las nuevas técnicas y procesos de trabagjo y para € acabado

cumplimiento de lastareas.
3. Todos los trabajadores tendran derecho a acceder a los planes de capacitacion

gue instrumente su empleador y que resulten necesario para el desarrollo de su

carrera profesional.
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4. Cada trabgjador estara obligado a cumplir con e entrenamiento y la
capacitacion profesiona que le programe su empleador en relacion al apropiado
desempefio de sus funciones; en consecuencia, € tiempo destinado a estas
actividades dentro o fuera de la jornada habitual sera considerado tiempo de
trabgjo.

5. El Sindicato presentara las propuestas que considere oportunas sobre €
contenido y acance de los programas antes mencionados, asi como otras
sugerencias sobre temas de capacitacion vinculados a desarrollo labora de los
trabajadores.

6. Las Partes estudiaran la posibilidad de desarrollar acciones conjuntas para
capacitar a personal en materias que no Sse encuentren directamente
relacionadas con € desarrollo de la carrera profesiona de los trabgjadores pero

gue resulten de interés para su formacion general.

Hasta agui se ven aguellas materias relativas a las relaciones individuales de trabgjo que

pueden ser negociadas col ectivamente.

3) Habria un tercer nucleo que trata sobre las materias que hacen a las relaciones colectivas
de trabajo. Aqui se incluyen la actividad sindical dentro de la empresa, 10os mecanismos de
solucion de conflictos colectivos y los criterios para la articulacién de convenios de ambito
menor (criterio jerarquico) y los de prevalencia del convenio anterior o posterior (criterio

cronol 6gico)

Respecto del conflicto, se profundiza lo relativo a los mecanismos para la solucién de la
"microconflictividad". En los convenios deberian incluirse las reglas para €l tratamiento de
reclamaciones. Sin duda sera preferible ponerse de acuerdo de antemano sobre €
procedimiento a seguir en materia de interpretaciones del convenio y de reclamos del

personal.
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Se ha detectado que su aparicion es mas factible cuando los convenios se concertan a nivel
de empresa. A veces, se concretan en acuerdos que no tienen alcance de convenios
colectivos, pero que son totalmente validos para las partes. Estos pueden prever reuniones
periddicas entre |as partes (fundamental mente pensando en la prevencion de conflictos y en
fomentar una tradicion de dialogo), reuniones especificas ante la existencia de algun
elemento conflictivo, o la conformacién de comisiones mixtas con agenda amplia o por

temas.

También pueden funcionar como ambito de negociacion previo alarealizacion de medidas
de fuerza. Tanto la intervencién de una Comision para la solucion de conflictos
individual es como la conformacion de comisiones ad hoc suelen acordarse en |os convenios
colectivos. Esto significa que tienen caracter previo a surgimiento de un conflicto
determinado, o que es en general valorado por los actores porque evita € accionar
improvisado y en caliente para definir los métodos de solucion ante una situacion
conflictivaen particular. Sin embargo, también se han recogido criticas a estos mecanisSmos
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 alas medidas de fuerza, cada parte tiende a "plantarse" en su posicion.

Por gjemplo podria, establecerse que:

Las partes acuerdan un procedimiento de quejas que tendra como objetivo fundamental la

atencion de los conflictos individual es, sustanciandose de la siguiente forma:

El trabajador que estime haber sido objeto de una sancion infundada o se encontrare
afectado por la no aplicacion o aplicacion indebida de las normas legales o
convencionales que regulan la relacion laboral podra plantear la situacion ante la
Comision Paritaria, previa informacién 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 recomendaciones que estime procedente.
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Este procedimiento en su totalidad no podra durar mas de 96 horas habiles.

S agotada esta instancia, €l trabajador considera que la situacién no ha sido resuelta
conforme a derecho, quedar4 en libertad para efectuar las acciones legales

correspondientes o requerir la intervencion sindical pertinente.

4) Un cuarto nucleo de negociacion es aquél que toma a la empresa como sujeto
econdémico, una unidad dentro de la actividad economica que desarrolle. De esta forma,

aqui se ven temas tales como los procesos de inversiéon y de reconversion tecnol dgica.

La atencion de los negociadores debera centrarse en € acceso alainformacion acercade la
marcha de la empresa, asi como de sus programas de produccion, inversion,
comercializacién, administracion de personal y relaciones de trabajo; una serie de
indicadores que permitirian que ambas partes manejen la misma informacion, teniendo
entonces una discusion a nivel mas racional.

Se trata de acciones empresarias que pueden ser positivas 0 negativas en funcion de las
modalidades de su proceso de incorporacion a la empresa, de la informacién que se posea
sobre sus potencialidades y del grado de cooperacion gque sea posible alcanzar. A modo de

gjemplo podrian introducirse clausulas en las que se prevea que:

Seran facultades y objetivos de la Comisién de Seguimiento del Convenio examinar temas

tales como:

La implementacion de los programas de produccién, de nuevos métodos de trabajo
que tiendan a incrementar la eficiencia, como asi también la incorporacion de
nuevas tecnologias que optimicen o €ficienticen procesos productivos y/o
incrementen la calidad de los productos.

La evolucion del producto en el mercado.

Causas economicas de caracter general que puedan afectar el nivel de empleo y la

evolucion de las relaciones laborales.
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La adaptabilidad de la gestion de los factores de produccidn en orden al logro de
una mayor productividad y calidad teniendo en cuenta los niveles salariales y de

empl eo.

Para asegurar € cumplimiento de los fines compartidos por las partes, la empresa
mantendra informados a los representantes de la entidad gremial signataria acerca de
aquellas medidas o decisiones que, por su particular importancia y permanencia puedan
afectar sustancialmente los intereses de los trabajadores.

5) El dlitimo nudcleo temético es e que hace referencia a la situacion social de los
trabgjadores, entendiendo en temas tales como la vivienda, € transporte, € medio
ambiente, estructuras sanitarias y asistenciales, seguridad social y todos aquellos otros que
tengan en cuenta a trabgador no ya como sujeto de las relaciones laborales sino como

integrante de una sociedad determinada.

Dentro de este nucleo, es importante incorporar la faceta familiar del trabajador. La
confluencia de las crecientes demandas que sobre € trabajador imponen los ambitos laboral
y familiar provoca, entre otras consecuencias, un fuerte estrés que repercute negativamente
tanto en la productividad (ausentismo, rotacion, etc.) como en la crianza de los hijos. Si
bien es cierto que las empresas aceptan la realidad social, caracterizada por la masiva
incorporacion de la mujer a la fuerza de trabajo y por la proliferacion de estructuras
familiares no tradicionales (con un solo adulto a cargo de menores), no es menos cierto que
las politicas que implementan con e propésito de ayudar al trabajador a cumplir ambos

roles son disefiadas por |o general de manera unilateral.

Estas politicas pueden dividirse en dos grandes grupos. aguéllas que posibilitan al
trabajador mantener su compromiso con la empresa mediante la provision de servicios que
suplen su rol familiar (como guarderias, tutores, etc.) y aquéllas que permiten a trabajador
mayor flexibilidad y mayor tiempo libre para hacerse cargo personalmente de estas
funciones. El sindicato deberia tener participacion tanto en e disefio como en la

implementacion de esas politicas. Esta Ultima fase es de vital importancia y es donde €
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sindicato puede erigirse como garante de la equidad en laimplementacion. Esto significano
sblo que todos los trabajadores tengan igual acceso alos beneficios (independientemente de
la voluntad de su supervisor) sino también que e hacer uso de los mismos no implique un

desmedro de | as posibilidades futuras de desarrollo profesional parael trabajador.

Otra alternativa es la introduccion del concepto de Balance Socia. Se trata de exigir un
informe a cargo del empleador que comprende los datos mas importantes para apreciar la
evolucion de la empresa en el campo social, tanto en lo relativo a condiciones de trabgjo y
relaciones laborales como aquellos aspectos de la calidad de vida del trabgjador que
dependan de la empresa, (por gemplo asignaciones por estudio, planes médicos o de
pensiones, transportes, comedor).

A estos cinco nucleos, a los cuales hemos hecho referencia deberiamos agregarle el tema
del Empleo como un nacleo con implicancias econémicas y sociales propias.

Este ha generado y genera grandes tensiones entre e capital y € trabajo y, como tal, este
conflicto, tarde o temprano se trata de canalizar también, en la negociacion colectiva. En
algunos casos, de manera incipiente y "solapadamente” cuando se discuten, por gemplo,
temas tales como la reconversién de las empresas, la formacion profesional, la reduccion de
jornada, entre otros. Y en otro casos, més "sinceramente”: cuando la cuestion del empleo
empieza a ser, abiertamente, un topico de la negociacion colectiva. Se puede expresar tanto

apartir de la concertacion social o en los convenios colectivos de actividad.

Un tema que acompafia casi como condicién a del Empleo, es el de la estabilidad laboral.

Para el sector laboral, empleo y estabilidad son dos caras de una misma moneda.

Como gjemplos de Concertacion Social que se refieren de manera directa a la temética del
Empleo (sin andizar agui sus consecuencias) podemos mencionar: € Acuerdo
Interconfederal Sobre Estabilidad en e Empleo firmados por C.E.O.E., CEPY.M.E. y
C.C.0.0,, U.G.T. en Espania, e Acuerdo Marco para la Productividad, €l Empleo y la
Equidad Social de 1994, firmados por € gobierno, la Confederacion General del Trabagjo y
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el Grupo de los Ocho, en la Republica Argentina, y la “Alianza para € trabajo” propuesta
por laDGB de Alemania, a principios de 1996.

No se puede degjar de aertar sobre las necesidades que ya han tenido que enfrentar otros
paises en orden a mejoramiento de la calidad de viday proteccion del medio ambiente. La
profundizacion de la viabilidad factica de este tema nos llevaria a una discusion sobre la
eficacia social y econdmica de los convenios que no atienden esta realidad.

Por ultimo, cualquier andlisis serio sobre el tema del empleo, lainversion y la competencia
internacional, las nuevas tecnologias y su repercusion en la negociacion colectiva en la

region no puede omitir®:

1. Las diferencias en e contexto socioecondmico de nuestros paises y la
existencia de una normativa laboral escasamente protectora.
El bgo nivel salaria existentey el alto nivel de desempleo.

3. Laexistencia de una flexibilidad impuesta (no negociada) de derecho o de
hecho.

4. La necesidad de dar permanente testimonio de la existencia de contenidos
sociales en lademocracia

Atravesar este desfiladero no es tarea facil. La lenta pero sistemética acumulacion de
experiencia de negociacion e implementacién de sucesivos convenios colectivos, llevara a
encontrar €l nivel adecuado de adaptacién entre normas laborales protectoras y €

crecimiento econdmico.

Luego de estas reflexiones, cabria preguntarse ¢cOmo se puede describir la tendencia
respecto de laincorporacion de esos temas a la agenda de |a negociacién col ectiva?

% Ruiz, A., Recalde H., y Tomada C., “La negociacion colectiva - historia, proceso, dindmica’ Pensamiento
Juridico Editora, Bs. As., 1990.
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Hasta fines de la década del 80, los contenidos de la negociacion colectiva giraban casi
exclusivamente alrededor de la fijacién de las escalas salariales. Esto tiene su fundamento
en que en una economia cerrada, 10 Unico que podia diferenciar un producto de otro era e
precio. Esto sumado a un constante proceso inflacionario, trgjo aparegjado que € tema

prioritario de negociacion fuese lafijacion de latarifa salarial.

Por parte del sindicalismo la prioridad en este tema pasaba por evitar un detrimento del
salario real. Pero esto e hacia adoptar una posicion defensiva porgque cualquier conquista
salaria vista desde un punto de vista econdémico, es siempre absorbida por € sistema, dado
gue si no las puede absorber, no las puede conceder. En definitiva, estas conquistas eran
funcionales a un determinado sistema de produccién. Se tendia a la "monetizacion de la

negociacion colectiva?®.

Por el lado empresario, €l interés se centraba en la posibilidad de asegurar una estructura de
costos gue le permitiese posicionarse competitivamente en un contexto de incertidumbre

econdmica como es € que generaba lainflacion.

Con € proceso de globalizacion econdmica, se produce una apertura de los mercados.
Como ya se ha dicho, esto trgjo como consecuencia que los actores sociales deban
reposicionarse frente a un escenario que les plantea més incertidumbres que certezas. De
esta manera, ya no se habla solamente del precio de los productos y los salarios como la
exclusiva variable de negociacion, sino que intervienen otros factores como la organizacién
del trabgjo, las calificaciones profesionales, la polifuncionalidad, entre otros. Se asiste a un
desplazamiento de los 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, porgue implica
poder dentro de la organizacién, entendido éste como € mangjo de ciertas zonas de

incertidumbre alas que antes no se podia acceder.

# Durén L6pez, op. Cit.
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La intervencion sindical en los temas propios de la organizacion del trabajo pasara a ser €

gje de ladisputa de poder en € sistema de relaciones de trabgjo.

Planteada la discusion en estos términos, hay que poner de relieve la permanente tension
entre el discurso empresario y los objetivos del sindicato a la hora de plasmar los
contenidos de una negociacién. El sector empresario exige compromiso con €l negocio de
la empresa, aumentar la productividad, capacitacion del personal y una mayor participacion
responsabl e de cada trabajador.

Estos temas tienen, desde el costado sindical, otro significado.

Dado que & sector patronal prioriza e compromiso de los trabagjadores con el objetivo
empresario, € sindicato debera hablar de estabilidad en el empleo, seguridad indispensable
para que los trabajadores sientan que forman parte del colectivo empresa.

Frente al discurso empresario sobre la necesidad de aumentar la productividad como
condicionante a un aumento salarial, la contrapartida sindical debera hacer hincapié en la
participacion en los resultados obtenidos, en la transparencia, en la distribucion y en el

derecho alainformacion.

Por su parte la necesidad de capacitacion es percibida por € actor sindical como la
necesidad de una formacién profesional que amplie sus posibilidades de acceder a nuevos
puestos de trabajo 0 a aumentar su empl eabilidad.

El cambio en e proceso de trabagjo a travées de sistemas como la calidad total, trabgjo en
equipo, just in time, etc., lleva como contraparte a la hora de discutir dichas formas de
organizacion del trabajo, la necesidad de que la empresa brinde una amplia informacién

sobre sus nimeros, programas y proyectos a sindicato.
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Para concluir, atitulo ggemplificativo del estado actual de los contenidos convencionales es
oportuno sintetizar 10s puntos esenciales tratados en |a negociacion col ectiva europea en |os

Ultimos dos anos:

a) Redefinicion de categorias, nuevas formas de organizacion del trabajo y su

vinculacién con acciones de formacién profesional y capacitacion laboral.

b) Recuperacion de la intervencion sindical en la negociacion de las retribuciones

("contractualizacion salarial™)

c) Conversion del empleo temporal en fijo. Los abusos se intentan evitar con sanciones
y acordando causas para €l uso de estos contratos. El seguimiento lo efectia una
Comision Paritaria.

d) Control del uso de las horas extras.

€) Introduccion de mecanismos de mediacion y arbitraje voluntario.

f) Inclusién de la proteccién del medio ambiente como preocupacion sindical.
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DISCURSO EMPRESARIO

OBJETIVO SINDICAL

COMPROMISO

ProDuUCTIVIDAD

CAPACITACION

PARTICIPACION
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PARTE TERCERA

63



Negociacién Colectivaante € siglo XX!

1. LA NEGOCIACION COMO PROCESO.
UNA PROPUESTA METODOL OGICA

L as situaciones de transformacion en e campo laboral son permanentes, y como ya vimos,
son cada vez més rdpidas. La relacion laboral implica, por lo tanto, una situacion de
cambios generalizados y particularizados que convierten cada vez mas en transitorias
ciertas situaciones adquiridas. La conflictividad, entendida como diversidad de intereses,
como logicas diferentes de los actores sociales involucrados, es asimismo cambiante y se
desplaza continuamente debido a la transformacion de los factores que tienen incidencia en
larelacion laboral.

Si entendemos a la negociacion como una practica social fundamental que plantea un
camino de didogo para resolver la oposicion de intereses de los actores sociales,
necesariamente estaremos hablando de un sistema de negociaciéon, que mas ala de lo
juridico y normativo, debera contemplar los cambios en distintos niveles como parte

fundamental de todo el proceso.

Como hemos visto en € capitulo anterior, dependiendo del contexto en que se inscriba, €
modelo de negociacion colectiva puede presentar diversas formas, y cada una de ellas
puede condicionar la estrategia de las partes. Consideramos que la negociacion es
inseparable del accionar sindical. Esto implica tanto rechazar e autoritarismo de lo
impuesto, como lamera"implicacion”, en la que todo sigue igual.

En algunos paises, como en la Argentina, existe una importante experiencia en materia de
negociacion colectiva, sin embargo, encontramos poco desarrollada una cultura negocial
aceptada y real, como préactica habitual de los actores sociaes involucrados.

La utilizacion de tacticas coyunturales, la improvisacion y las urgencias, explicables por
razones econdémicas, politicas y sociales, han trabado la posibilidad de aplicar a las

negociaciones una auténtica estrategia de mediano plazo. Esto ha impedido asimismo, €l
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andisis, elaboracion y discusion del qué, como, cuando, donde, y por qué de la
negociacion colectiva, no como abstraccion tedrica, sino como concreta necesidad de los

sindicatos de desarrollar y profundizar su poder de negociacion.

El objetivo de este capitulo es presentar algunas herramientas que faciliten al actor sindical
una sistematizacién de la negociacién entendida como proceso y que tienden a hacer més
eficaz laaccion sindical en esta materia.

El método de andisis® aqui planteado propone etapas a seguir para lograr planificar la
negociacion teniendo en cuenta las situaciones reales en las que se desenvuelve y a
establecer, desde € sindicato, mecanismos de evaluacién y gestion del proceso. Asimismo,
estas herramientas permiten involucrar agquellas instancias de participacion y consulta
necesarias para asegurar un flujo de informacion actualizado sobre la situacion de los

trabgjadores y sus expectativas.

La planificacion de una negociacioOn supone recorrer sucesivas instancias. determinar
objetivos, recabar informacion y prepararla. Establecer |os objetivos propios a alcanzar no
€s una cuestion sencilla, si se tiene en cuenta que ali se encuentran comprometidos |os
objetivos de la parte, |0s objetivos del mismo negociador y todas |as presiones que atraviesa
la situacion de negociacion. Entonces, pareceria que cuanto méas amplios y mas abiertos

sean |os objetivos, una mayor flexibilidad sera posible para manejar €l proceso.

La busgqueda de informacién implica desde |a reunion de todos |os datos necesarios sobre el
tema en conflicto que suministren los miembros de la propia organizacion, hasta
interiorizarse de las caracteristicas operativas del oponente, incluidas las experiencias

recogidas en negociaciones anteriores, y las necesidades y aspiraciones del adversario.

La informacion cumple asimismo con la finalidad de producir un efecto de demostracion,

de impresionar a otro, de imponer respeto. La informacion es poder. El tener informacion y

% Este capitul o se basa en los planteamientos desarrollados por Moreno, Omar en "Método de gestion de
conflictos laborales parala negociacion colectiva', mimeo, Buenos Aires, 1994,
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contar con los elementos necesarios para su utilizacion es vital, en especial, cuanto méas
completo y preciso sea €l caudal de datos recabados y se cuente con técnicas idéneas para
Su procesamiento.

En la actualidad no puede pensarse seriamente en entablar una negociacion colectiva sin
informacion. De dli la trascendencia de acordar en los convenios, sistemas de informacion
y mecanismos de consulta sindical.

La informacidén funciona como una condicién previa y esencial para estructurar y

desarrollar cualquier modalidad participativa.

La préctica indica que € grado de satisfaccion que se pueda alcanzar en una negociacion
depende muchas veces del andlisis y conocimiento de las alternativas del proceso, més que

de las diferencias existentes con e punto de partida.

Un método de disefio, preparacion y seguimiento no puede reemplazar la capacidad de
negociacion del actor sindical ni definir e éxito de la negociacion pero puede potenciar la
primeray aumentar las chances del segundo. EI método que aqui se plantea intenta aportar
al actor sindical elementos para:

lograr un mejor posicionamiento en los procesos de negociacion, evaluando su
propia situacion;

disefiar una estrategia de negociacion, analizando sus posibilidades y consecuencias
para ambas partes,

posibilitar 1a evaluaciéon y seguimiento del proceso, como base para la gestion 'y

posteriores negociaciones.

El método no intenta situarse en un nivel especifico de negociacion, sino constituir
precisamente una herramienta utilizable en todos y cada uno de los niveles en los que puede
estar planteada la negociacion, de acuerdo a las necesidades y posibilidades de cada

organizacion sindical.
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L as etapas del proceso

En todo proceso de negociacion podemos definir  situaciones que, en forma esquematica,

podriamos agrupar en tres momentos:

un momento donde las rel aciones fluyen con normalidad;

un momento de alteracion de lanormalidad,
- por conflicto con respecto alas condiciones que la generan y mantienen, o
- por intencion de su modificacion de una o ambas partes;

un momento de reorganizacion de | as relaciones.
El método de andlisis, busca focalizarse en e momento de reorganizacion de las relaciones,
teniendo en cuenta a su vez e impacto decisivo de los otros momentos. Para ello se
propone trabajar en tres etapas basicas:
Primera Etapa:

Preparacion y disefio, con cuatro pasos que permiten analizar las variables y

alternativas que impactan sobre la negociacion.

Segunda Etapa:
Andlisis del momento concreto de la negociacion.

Tercera Etapa:

Evaluacion, seguimiento y gestion.

Primera Etapa: Preparacion y disefio
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Nos ubicamos agqui en & punto de partida de la elaboracion de una estrategia. Si bien
partimos del supuesto que toda estrategia sindical de negociacion es continua, y aceptar un
punto de partida significaria negar relaciones laborales preexistentes, se trata de un corte

necesario alos efectos del andlisisy la sistematizacion®.

Los pasos que proponemos deben entenderse también en este sentido, a los efectos del
andlisis, como partes de un proceso total.

Primer Paso

En este primer paso se apunta a establecer las aspiraciones del actor sindical, en sus
expresiones generales y particulares, pero sin ninguna referencia a su posibilidad de obtener
satisfaccion (Cuadro 1). Se intentan detectar las necesidades, problemas y conflictos del
colectivo de los trabajadores y de los grupos especificos de trabajadores.

En e Cuadro 1 se incluye asimismo una posibilidad de andlisis adicional, que permite
discutir sobre los interlocutores posibles para la negociacion, de acuerdo al nivel donde €
sindicato evalUe como mas €ficiente negociar os problemas y necesidades rel evados.

Segundo Paso

En este paso se plantea €l andlisis de los factores externos a actor sindical, que tienen

relevanciaen € contexto de la negociacion.

En primer lugar, se apunta a analizar €l escenario probable en que se llevara a cabo la
negociacion, es decir, las variables externas a actor sindical (variables politicas,
econdémicas y otras) que se consideran relevantes en el contexto de la negociacion. Al

mismo tiempo, se analizan las consecuencias que ellas pueden tener. (Cuadro 2)

% Moreno, Omar, op cit., pag. 6.
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En segundo lugar, y siguiendo con € andlisis de las condiciones en que se dara la
negociacion, se desarrolla la situacién general de los trabajadores en € pais 0 en laregion,
de larama o sector de actividad y de la empresa, asi como las consecuencias probables de

estas situaciones sobre |0s objetivos a negociar.

Es en este punto donde se analizaran factores como la situaciéon genera y especifica del
nivel de empleo, las tendencias y cambios en los perfiles profesionales, la intensidad de la
transformacion tecnoldgica y de las nuevas formas de organizacion del trabagjo, entre otros.
(Cuadro 3)

L os factores externos condicionan la viabilidad de los requerimientos y necesidades, como
el margen de accion para obtenerlos. En este sentido, este segundo paso debe ser la base
para € paso siguiente de elaboracion de objetivos a negociar. Su nivel de profundizacién
debera ser € necesario y suficiente para considerar todas las variables posibles y relevantes

para dichos objetivos.

El desarrollo adecuado de este paso podra plantear a actor sindical requerimientos en
relacion alainformacion necesaria para una negociacion efectiva.

Tercer Paso

El primer relevamiento de necesidades, problemas y/o conflictos (Primer paso), alaluz de
los factores externos generales (escenario politico-econdmico nacional) y de la situacion de
los trabajadores, de larama o sector y/o de la empresa (Segundo paso), serén retomados y

convertidos en objetivos anegociar. (Cuadro 4)

Pero este paso no solamente se limita a establecer objetivos, sino que intenta sistematizar

los limites y posibilidades de su obtencion. Para esto es necesario vincularlos con |os otros
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aspectos relevantes para la negociacion: la postura empresaria desde la vision del actor

sindical, y un andisis del nivel de conflictividad emergente.

Este paso se mueve sin duda en un espacio especulativo, pero permite a sindicato ubicarse
en la |6gica empresaria previendo niveles de conflictividad probables y mangar agunos

datos con respecto ala posibilidad de lograr sus reivindicaciones.

La matriz que se obtenga en este paso, es de importancia determinante ya que puede
proporcionar una vision aproximada de la viabilidad de la negociacion y de su grado de
vulnerabilidad. Al mismo tiempo, permite realizar cruzamientos entre los objetivos
planteados en e paso siguiente.
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cuadro 1
Determinacion de Necesidades Interlocutores para la Negociacién
y/o Problemas
cuadro 2
FACTORES EXTERNOS / ESCENARIOS
V ARIABLES CONSECUENCIAS
cuadro 3
ANALISIS DE LA SITUACION
SITUACION GENERAL  SITUACION ESPECIFICA SITUACION
CONSECUENCIAS
DE LOS TRABAJADORES DEL SECTOR DE LA EMPRESA
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cuadro 4
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Cuarto Paso

La elaboracion de una pirdmide de objetivos a negociar, significa comenzar a confrontar la
estrategia sindical con las alternativas reales del proceso de negociacion, delineando una
tactica que permita a la organizacion sindical un margen de maniobra previamente

analizado y consensuado. (Cuadro 5)

Se intenta en este paso formular |os objetivos posibles y su escala de priorizacion. Paraello

se califican dichos objetivos como "impostergables’ y "conciliables’.

Al determinar una cantidad de objetivos como impostergables, en e caso de que se haya
analizado - en €l paso anterior- un ato nivel de inviabilidad para su obtencion, se abririala

posibilidad de mangjar distintas alternativas para negociarlos.

Salvo en € caso de contenidos muy concretos de una negociacion, € analisis de
alternativas posibles puede presentar variantes interesantes para |os negociadores. Para ello
serd necesario entender que los objetivos deben visualizarse con la mayor amplitud de

contenido temético, y no como una Unica reivindicacion posible y aceptable.

Es en este paso donde se deberia jugar con los intereses que movilizan € objetivo a
negociar. Para esto es conveniente entrar en la discusion del verdadero trasfondo del

objetivo en si y las posibles posiciones a adoptar parala obtencion del mismo.

Por dltimo, en esta etapa se incluye e andlisis de consecuencias en cuanto ala priorizacion
efectuada:

con respecto a sindicato;

para las relaciones internas en € ambito de la empresa (en €l caso que € nivel en
que esta planteada la negociacion lo requiera);

para e colectivo de los trabajadores (teniendo en cuenta que algunos objetivos

pueden estar relacionados con grupos especificos de trabajadores).
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cuadro 5
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Segunda etapa: e momento concr eto de la negociacion

A semgjanza de las formas clésicas de preparacion para la negociacion, este método de
andisis incluye asimismo herramientas de apoyo para e momento concreto en que las

partes se confrontan en la mesa de negociacion.

Dado que ésta es una etapa que ha venido siendo preparada en los pasos anteriores de
disefio y planificacion, en este momento concreto, €l actor sindical enfocard su andlisis en
la estrategia presumible de la empresa y en € perfil posible de los negociadores ante la
pirdmide de objetivos priorizados en la etapa anterior. Se confronta la estrategia sindical
con |la estrategia empresaria probable, previamente @ momento concreto.

Es claro que en & proceso que estamos presentando, algunas de las tematicas de andlisis ya
habran sido tratadas en uno 0 més pasos de la etapa anterior. Sin embargo, creemos que es
valido, a los efectos de la sistematizacion, reencontrarse con alternativas del proceso en

diferentes etapas, con un doble objeto:

Andizar dichas dternativas con una vision mas elaborada, a cabo de sucesivos
andlisis.

Confrontarlas con otras variables dando la posibilidad de abrir nuevos caminos.

La matriz que se presenta para esta etapa (Cuadro 6) puede, y deberia ser complementada
con diversas técnicas 0 g ercicios de negociacion preparatorios gue apuntan a:

establecer estrategias generales por parte del actor sindical en cuanto a las
modalidades a ser adoptadas,
gjercitar situaciones concretas y técticas argumentativas en la mesa de negociacion;

preparar e escenario y |os mecanismos a aplicar.
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cuadro 6
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El momento concreto del contacto en la mesa de negociacion, se puede desarrollar, para su

mejor comprensién, en una serie de secuencias o fases™.

La primera fase esta integrada por la definicion de los aspectos formales que hacen al acto
de la negociacién, como €l lugar de reunion, el orden del dia (la conveniencia o no de tratar
ciertos puntos a principio o a fina de una reunién), los procedimientos de discusion, €
tiempo de las exposiciones, € uso de la palabra y la duracién de las discusiones. Estos
aspectos tienen el mayor interés, s se quiere evitar un cierto grado de informalidad e

improvisacion, que aveces caracterizay dificulta a algunas negociaciones.

En una segunda fase se revisan los puntos en litigio, las partes formulan sus posiciones a
través de discursos y exposiciones. 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 ala persona del negociador. Es importante destacar que €l sostenimiento de la
relacion es fundamental para € desarrollo posterior de la negociacién, dejando abiertos

canales de comunicacion através del didogo personal.

Latercera fase apunta a la busgueda de posibilidades. En general es la méas compleja de las
fases de la mesa de negociacidon. Pueden verificarse contradicciones, un ida y vuelta
permanente de posiciones. Es el momento de confrontar 1os objetivos prefijados a la luz de
la realidad que aflora en la negociacion, de redisefiar y poner en juego las posibilidades
analizadas en las etapas de planificacion de la negociacién, con sus variables y alternativas

previstas.

Por dltimo se llega a la cuarta fase, que podriamos denominar de desenlace. Es una fase
brevey fragil que se alcanza cuando las partes, 0 una de €ellas, llega ala conclusion de que
sus posiciones se han flexibilizado a maximo, que no hay mas espacio para concesiones y

€es preciso asegurar |os acuerdos al canzados.

%D, Carrier, Denis, “Laestrategia de |as negociaciones colectivas[“ Tecnos Ed., Madrid 1982.
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Es la fase de la distension, donde € tiempo empieza a jugar un papel preponderante, se
aceleran los trabgjos y las partes sienten la necesidad, no siempre explicita, de terminar con
las negociaciones.

Para cada una de |as etapas que se suceden en el desarrollo de una mesa de negociacion,

pueden reconocerse tacti cas especificas directamente vinculadas con €llas.

Algunos autores priorizan en un primer momento las tacticas de informacion, persuasion y
coercion, quedando para la etapa fina las tacticas de cooperacion, y eventualmente la

intervencion de un tercero.

Informacion
Se procura dar a conocer la menor cantidad de detalles sobre la propia situacion y obtener,

al mismo tiempo, la mayor cantidad de datos sobre |a contraparte.

Persuasion

Serefiereainducir al oponente a ceder en las demandas propias.

Coercion
Apunta a demostrar a la contraparte los riesgos de afrontar situaciones de fuerza o de un

abierto enfrentamiento.

Cooperacion
L as partes se valen de esta tactica con e propdsito de alcanzar un acuerdo al més bajo costo

y con el menor desgaste.

Intervencion de un tercero
En e papel de mediador o conciliador. Facilita el encuentro de soluciones para los casos de
negociacion sin acuerdo o cuando ciertos escollos aparecen como insuperables y hay riesgo

de estancamiento de la negociacion.
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Tercera etapa: Evaluacion y seguimiento

Las herramientas que se presentan aqui tienen por objeto dotar a la organizacion sindical
de elementos suficientes para evaluar lo obtenido y prever negociaciones futuras,
introduciendo la posibilidad de analizar las consecuencias de | os resultados a canzados o no
y de efectuar correcciones. (Cuadro 7)

Hablamos en diversos puntos anteriores del constante cambio en las relaciones laborales
gue imprime la dinamica del proceso de negociacion y gue hace de ella un elemento clave
en e accionar sindical. Independientemente de la evaluacion general de una negociacion
COmoO Mas 0 Menos exitosa, esta etapa se convierte en fundamental si entendemos que €
acto concreto de la negociacion y su producto, € convenio o acuerdo, estan precisamente
insertos en un proceso que no se agota en dicho acto y que reconoce una historia y un
futuro de los actores involucrados.

El objetivo de esta etapa (Cuadro 8) apunta fundamental mente a dos aspectos:

disefiar desde el sindicato las acciones necesarias, para el seguimiento y garantia de

cumplimiento de las reivindicaciones obtenidas,

establecer procedimientos y actividades en relacién a las reivindicaciones no

obtenidas. En este sentido, € seguimiento se realiza através de dos lineas de accion:

- mediante e andlisis de las modificaciones necesarias para negociaciones
futuras,

- mediante € relevamiento permanente de las situaciones de conflicto,

problemas y necesidades, que van modificando las reivindicaciones en €l

tiempo.
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cuadro 7
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2.
PRINCIPIOS QUE SUSTENTAN
LA NEGOCIACION COLECTIVA

A manera de sintesis, dedicaremos algunas consideraciones finales referidas a algunos
postulados o principios basicos que, en nuestra opinion, subyacen a la negociacién
colectiva. Ellos no necesariamente estaran presentes en su conjunto en toda negociacion,

pero consideramos que hacen a sus caracteristicas esenciales.

Negociar de buenafe

Se trata de una buena fe-lealtad, que esta referida tanto a la actitud que cada parte asuma a
encarar las discusiones, como a espiritu que las anime para la busgueda cierta de llegar a
un acuerdo razonable. El negarse a suministrar la informacion necesaria, a formular
contrapropuestas, afijar unafecha de reunion o a acordar mecanismos procedi mentales, son
comportamientos que muestran la ausencia de buena fe en la negociacion. Los sindicatos
deberian estar més dispuestos a exigir estos comportamientos, incluso a denunciarlos como
précticadesleal.

Respetar los acuerdos par ciales

Constituye una condicién elemental para poder avanzar en las negociaciones. Lafidelidad a
los compromisos asumidos en € transcurso del didlogo, es |o que permite ganar confianza
en el desarrollo de las conversaciones y facilita el acceso aun acuerdo integral.

Dar muestrasdeflexibilidad

La elasticidad que muestren las partes, su ductilidad para €l tratamiento de los distintos

temas, beneficiard e resultado de las discusiones y e encuentro de ambitos de

convergencia. Por supuesto que la flexibilidad no se invalida por la intransigencia que
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pueda devenir de ciertos principios que sean esenciales para la parte ni por larigidez que
pueda provenir de una tactica negocia. Pero cualquier proceso de innovacion y de
creatividad en la negociacién requiere de una actitud abierta, predispuesta al cambio, sin

prejuicios de parte de los negociadores y de |os sujetos colectivos representados.

Evidenciar reciprocidad en las concesiones

Estareciprocidad es, en realidad, una consecuencia de |os postulados anteriores de buena fe
y adaptabilidad. Todo acuerdo presupone un determinado nivel de reciprocidad, cuya
incidencia no solo podra observarse en € resultado de las conversaciones sino también en
su desarrollo, dadas |as conductas que generan y |0os compromisos que importan.

L a negociacion colectiva no debe consistir en aplastar ala otra parte

Como hemos visto en diferentes capitulos, la negociacion colectiva no debe ser sélo un
juego de suma cero, en € que todo lo que una parte gana significa pérdida para la otra
parte. La negociacion se basa en un accionar cooperativo, donde los protagonistas saben
gue deben resignar parte de su objetivo para alcanzar un acuerdo general. Por otro lado, s
se pone a la otra parte en una situacion tal que no pueda mostrar, aunque 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. Més de un fracaso resulta de
no darle salida a otro, de colocarlo en una situacion que sélo genere una exacerbacion del
conflicto, que no permita encontrar una férmula convincente para que se acepte la propia
propuesta, y que brinde al antagonista la posibilidad de mostrar ante su organizacion una
respuesta satisfactoria

L a negociacion colectiva no se define en un solo acto de negociacion

Esto implica que, como todo proceso, la negociacion tiene sus tiempos e implica una

continuidad para €l logro de los objetivos. ES necesario administrar y manejar 1os tiempos
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de la negociacion con €l objeto de ir mostrando las distintas posiciones en los momentos
apropiados de acuerdo a desarrollo de lamisma
No hay un solo objetivo prioritario

La propuesta metodol 6gica apunta precisamente a evitar e bloqueo que se puede presentar
en las negociaciones por la terquedad en conseguir un determinado objetivo, que paraliza
la posibilidad de obtener otros. Como vimos, los negociadores deben tener un abanico de
objetivos a negociar que si bien tienen una cierta jerarquia entre ellos, posibilite proseguir
la negociacion cuando se bloguea en algun punto. El definir solo un objetivo prioritario trae

aparejado € riesgo de que si éste no se consigue, se fracase en la negociacion.

Cada parte no representa un interés comun, unico einmutable

Hay gue tener en cuenta por un lado, que los intereses que representa el negociador a la
hora de enfrentarse con la contraparte no siempre son inegquivocamente comunes. Detras de
cada negociador hay una serie de intereses que pueden ser diferentes y que sélo se unen ala
hora de posicionarse frente a la contraparte en la negociacion. Por otro lado, los
negociadores son personas que reflgjan sus propias virtudes y debilidades dentro del
proceso de negociacion en que estan implicados, que representan a un sector y de esta
manera son percibidos por e otro y que personalizan la representacion de un sector pero

gue son entes diferentes.

L os resultados obtenidos no significan un triunfo definitivo

Como venimos sosteniendo, la negociacion es un proceso que no debe detenerse en €
tiempo. Pensar que se ha alcanzado un triunfo definitivo en una negociacion puede implicar
la paralizacion de futuras negociaciones. Ademas, todos |os objetivos son relativos, ya que
los beneficios que proporcionan dependeran en gran medida del contexto econdmico, socia

y politico en el que se inscriban.
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La estrategia en materia de negociacion no es puntual o definitiva, sSino que es transitoria e
infinita. Exige un continuo reposicionamiento de las partes, ya que e tiempo tiende a
desnaturalizar los logros obtenidos. En consecuencia, se modifican las relaciones de poder,
en general en beneficio de quien conserve mayor fuerza y posea una mayor

institucionalizacion de ese poder.

Es preciso recalcar que e objetivo de las partes no es fundamentalmente econémico, alin
cuando todos los resultados tienen consecuencias sobre ese aspecto. Hay que considerar las
consecuencias sociales, culturales, psicologicas y ain politicas para los sectores

involucrados ala hora de plantear una determinada estrategia.

Toda negociacion basada en el equilibrio contiene garantias, limitesy contrapartidas

Desde la perspectiva sindical, frente a una negociacion colectiva cada vez mas complgay
abarcativa, debe preverse € establecimiento de ciertos limites inderogables que hacen ala

condicion de las personas, a respeto de la calidad de viday la cohesion socid .

Por otra parte y como vimos a tratar el principio de reciprocidad, toda concesién efectuada
debera generar una contrapartida efectiva tendiente a compensarla.

Lapresencia sindical debe garantizarse en todas las etapas

A latradiciona responsabilidad de los sindicatos en la vigilancia del cumplimiento de lo
acordado, deben sumarse otras instancias de intervencion, formales e informales Una
primera instancia alude a momento de formalizacion del convenio. Es cada vez mas
evidente la necesidad de someter a la consideracion de los destinatarios del acuerdo, €
contenido del mismo anivel de laactividad, |a rama o |a empresa segun corresponda. Todo
dirigente sindical debe estar en condiciones de explicar y fundamentar los resultados

alcanzados en la negociacion.
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La firma de un convenio no significa € cierre de una etapa, sino la apertura de un proceso
de gestion de futuros convenios. No solamente deberd exigirse e cumplimiento de los
acuerdos alcanzados. La supervision de la evolucion del contexto en que la negociacion se
realiza significa la adaptacion constante de los contenidos y temas de futuras

negociaciones.
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A MODO DE CONCLUSION

El movimiento obrero de la region se enfrenta a cambios vertiginosos en el contexto de las
relaciones de trabgo y a nuevas probleméticas que debe enfrentar con eficacia,
respondiendo alas expectativas de miles de trabajadoras y trabajadores que o conforman y
gue reconocen en e sindicato como forma de organizacion, la Unica aternativa para la

defensa y expresion de sus | egitimos intereses.

Consideramos que es posible resolver algunos de los dilemas que se presentan a actor
sindica mediante e fortalecimiento de los mecanismos que apuntan a la solucién del
conflicto laboral. La negociacion colectiva reviste hoy la mayor importancia como proceso

fundamental en € accionar de los sindicatos.

La busgueda de un sistema de negociacion adecuado va més all4 de una definicion de su

marco juridico y apuntaainvolucrar alasinstitucionesy alas personas que las impulsan.

Para € actor sindical, asumir su papel como parte activa en la elaboracién y desarrollo de
normas reguladoras, presupone asimismo redizar esfuerzos para obtener frutos mas
cercanos a larealidad social, mayor consenso en su implementacion y un efectivo control y

seguimiento en la aplicacion de dichas normas.

El fortalecimiento de la negociacion como herramienta para el cambio y € avance de las

conquistas laborales significara para el actor sindical:

asumir su propiaidentidad frente alas nuevas formas de expresion del conflicto®;
aceptar que e conflicto y la negociacién no son términos antagdnicos, sino que se
interrelacionan, se realimentan y exigen propuestas superadoras,

disefiar estrategias que asuman la existencia de intereses discordantes y comunes,

% Baylos Gran, Antonio. “Formas nuevasy reglas vigjas en | conflicto social” en Revista de Derecho Social.
Ed. Bomarzo, Albacete, 1998.
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generar una estructura propia y €ficiente, abierta a la participaciéon interna, la
formacion de dirigentes y la asistencia técnica, o que conlleva una serie de

impactos en las conductas, en los métodos 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 a
proceso de negociacion. No negociar es una forma de contribuir a estancamiento de las
relaciones y a fomentar situaciones de conflicto que pueden llevar a quiebres profundos en
la sociedad.

Con respecto a la discusion planteada sobre |os niveles de negociacion, consideramos que
el concepto a defender frente a este debate es € de la "expansion” de la negociacién
colectiva. Para €llo, se deberian generar soluciones, que de acuerdo a las especificidades de
cada contexto, permitan a los trabgjadores gercer influencia en las materias que les

conciernen y contribuyan al fortalecimiento de las estructuras sindical es.

En tal sentido, es interesante recordar que:

La mayor profundidad de la negociacion (en cuanto a participacion del actor
sindical en la elaboracion y administracion del convenio colectivo) implica una
mayor densidad de afiliacion y compromiso sindical.

La negociacion colectiva es més eficaz cuando opera en los puntos en donde se
toman las decisiones, ya se trate de |as empresas o de |as asociaciones patronal es.
La participacion de los trabajadores se incentiva con la discusion de las teméticas

propias de su cotidianeidad.

Es oportuno revalorizar la negociacion -que no es sinbnimo de "negociado” ni de "entrega
de conquistas’- como método para € cambio y la transformacion de las relaciones de
poder en las sociedades abiertas 0, a menos, para producir decisiones compartidas o
consensuales en la medida que va resolviendo oposiciones de intereses. Se insiste en la
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importancia de que esta postura sea asimismo aceptada y asumida por e empresariado,

colectiva e individual mente.

Es necesario que los empresarios abandonen las posturas declamativas y e reclamo de
actitudes racionales hacia el sindicalismo, o sobre la necesidad de discutir sobre otros temas
gue no sean los salariales. Estos "otros temas' conllevan la necesidad de compartir e
incluso resignar poder concreto, pero entendiendo que la aparicién de nuevas modalidades
y contenidos en la negociacion otorgaran una mayor estabilidad a sistema democratico y

un horizonte confiable para el crecimiento econémico.

En sintesis, la verdadera negociacion es una de las formas mas avanzadas de participacion,
ya que mantiene la propia entidad, perspectivas y funciones de cada una de las partes en

dlainvolucradas.

Creemos que los desafios que plantea la negociacion colectiva solo se resuelven mediante
su gercicio pleno e irrestricto. Esto nos lleva a propiciar un modelo de confrontacion y
articulacion de intereses y poderes, es decir, un modelo aternativo de relaciones laborales
mas satisfactorio, que conduzca a la blsqueda de soluciones propias y originales, capaces
de movilizar y comprometer efectivamente alas partesinvolucradas.

Las soluciones deberan por lo tanto, incluir propuestas que superen las actitudes
empresariales autoritarias y que mejoren la fluidez y cadidad de la negociacion,
fortaleciendo los mecanismos de participacion e informacion, presupuestos inseparables e

indispensables de un sistema efectivo de negociacion colectiva.

El modelo agui propuesto significa que estos conceptos no son solo derechos que deben
tener reconocimiento legal, Sino que son instituciones que se superponen y atraviesan. Su
existencia préactica y verdadera implica necesariamente la existencia de las otras. No puede

existir negociacion sin participacion e informacion.
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Si e contexto sociopolitico 10 exige, si existen sefiales evidentes sobre la necesidad de
nuevas respuestas a vigos problemas, s la crisis amenaza con barrer las certidumbres, si
buscamos avanzar desde nuestra propia y rica experiencia, es imprescindible iniciar

acciones permanentes para la construccion de espacios que incentiven :

el fomento de la negociacion como elemento esencia delaaccion sindical;

el desarrollo de la negociacion colectiva a nivel de actividad o de rama, vinculada
activamente con larealidad de las empresas, con el nivel de articulacién necesario y
adecuado paraladefensa de losintereses del colectivo de los trabg adores;

el disefio y preparacion de la negociacion como un proceso continuo, incorporando
las herramientas necesarias, que como vimos, tienden a profundizar |os mecanismos
de participacion y gestion;

laformacién y actualizacion de los trabajadores abocados a la funcién negociadora.
El rol del negociador, su pericia y experiencia, su capacitacion técnica y humana
pueden convertirse en unavariable crucial en e futuro;

la realizacion de los estudios técnicos que respalden las reivindicaciones laborales,
actualizando permanentemente temas y contenidos,

el desarrollo de mecanismos de prevencion y solucion de conflictos que lleve a las
partes a una interrelacion formal y efectiva, mas ala de lo dificil y conflictivo

(valgalaredundancia) de la negociacion y € acuerdo.

Nos parece conveniente abrir esta linea de reflexion/accion porque pensamos gue e grado
de satisfaccion que se acance en las relaciones colectivas del trabajo depende, como
dijimos, més del proceso de la negociacion en si, que de las diferencias existentes entre e

punto de partiday el punto de acuerdo.

El objetivo de este trabajo ha sido precisamente resaltar el caracter central que tiene, en las
actuales circunstancias, asumir la negociacion colectiva como una metodologia
transformadora y democrética de administracion del conflicto. Intenta aportar desde la

experiencia concreta a fortalecimiento de los actores sindicales incorporando agunos
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conceptos y herramientas que pueden ser de utilidad para el andlisis, disefio y evaluacion de

los procesos de negociacion.
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