En esta seccidén se presenta, en primer lugar, la negociacidon
colectiva, a partir de los instrumentos normativos de la OIT
cuyos  contenidos  definen derechos reconocidos
universalmente que derivan en una amplia jurisprudencia de
los 6rganos de control previstos en el sistema normativo de la
OlIT.

En la segunda parte se abordan las fases y las técnicas
basicas de la negociacién, aplicables tanto a procesos
formales e institucionalizados, como a cualquier toma de
decisiones en el que entren en juego diferentes intereses,
incluidas las que se dan al interior de las propias
organizaciones sindicales.




2. LA NEGOCIACION COLECTIVA

2.1. Marco Normativo: el derecho de sindicalizacidn,
libertad sindical y negociacion colectiva

La colaboracién entre las organizaciones de empleadores y de trabajadores, y entre
ambos tipos de organizaciones y las autoridades publicas, se presenta en los instrumentos
de la OIT bajo la modalidad de la consulta, que puede manifestarse, ya sea en el dmbito
de la empresal, de las ramas de actividad econdmica, en el dmbito nacional?, o sobre
asuntos relacionados con las actividades de la OIT®> u otro tipo de asuntos y_en la

negociacion colectiva.

La negociacidon colectiva, segun lo definen los Convenios OIT n. 98 (sobre derecho de
sindicacion y negociacion colectiva, 1949) y n. 154 (sobre fomento de la negociacion
colectiva, 1981), comprende todas las negociaciones que tienen lugar entre un empleador
(o empleadora), una organizacidon o varias organizaciones de éstos, por una parte, y una
organizacion o varias organizaciones de trabajadores y trabajadoras, por otra, con el fin de:

- fijar las condiciones de trabajo y empleo;

- regular las relaciones entre empleadores/organizaciones de empleadores y
organizaciones de trabajadores y trabajadoras;

- regular las relaciones entre empleadores o sus organizaciones y una organizacion o
varias organizaciones de trabajadores y trabajadoras, o lograr todos estos fines.

Su contenido es amplio y debe considerarse en términos dinamicos.

Antes que nada es necesario aclarar que la libertad sindical y la negociacién colectiva son
derechos humanos fundamentales reconocidos por la OIT: de hecho, la Declaracion
relativa a los principios y derechos fundamentales en el trabajo (OIT, 1998) compromete a
los Estados Miembros a respetar y promover estos principios, sin importar si hayan o no
ratificado los Convenios pertinentes; asimismo, la Declaraciéon de 1998 establece un
procedimiento de seguimiento para evaluar los avances nacionales a este respecto.

Los tres principios estan estrictamente relacionados, pues los derechos de libertad
sindical y de negociacién colectiva son expresion del ejercicio de los derechos sindicales.
Dicha interrelacion estd reflejada en los Convenios OIT pertinentes, cuyo contenido se
presenta a continuacion.

! Recomendacién sobre la colaboracién en el dmbito de la empresa, 1952 (num. 94).
% Recomendacién sobre la consulta (ramas de actividad econdmica y ambito nacional), 1960 (nim. 113).
® Convenio sobre la consulta tripartita (normas internacionales del trabajo), 1976 (nim. 144) y Recomendacion sobre la

consulta tripartita (actividades de la Organizacion Internacional del Trabajo), 1976 (nim. 152)
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Convenio sobre libertad sindical y proteccién del derecho de sindicacion (num.
87, 1948)

El C.87 de OIT, adoptado por la Conferencia Internacional del Trabajo en el 1948, reconoce
la libertad sindical y el derecho de sindicacidon “a toda organizacion de trabajadores y
empleadores que tenga por objeto fomentar y defender los intereses de los trabajadores
y empleadores”. Estos derechos estan reconocidos tanto a nivel individual cuanto
colectivo:

a nivel individual, todos los trabajadores y empleadores tienen derecho a
constituir o afiliarse a las organizaciones que estimen convenientes, asi como a
participar en sus actividades, sin ninguna distincién ni autorizacion previa, con la Unica
condicién que observen sus estatutos;

a nivel colectivo, las organizaciones a su vez pueden organizarse en federaciones y
confederaciones; no pueden estar sujetas a disolucién o suspensién administrativa, ni
a condiciones que limiten sus derecho a adquirir la personalidad juridica; pueden
auto-reglamentarse, organizar autdnomamente su administraciéon y actividades sin
admitir ninguna interferencia por las autoridades publicas, con el solo limite de
respetar la legalidad.

El convenio 87 protege a las organizaciones contra los actos de injerencia por parte de las
autoridades gubernamentales a la libertad sindical.

Una cuestion que conviene examinar es si la facultad de negociar estd sujeta a un
determinado grado de representatividad. A este respecto debe recordarse que segln los
sistemas de negociacion colectiva, las organizaciones sindicales que participan en la nego-
ciacion colectiva representan solamente a sus afiliados o bien representan también al
conjunto de trabajadores de la unidad de negociacion de que se trate; en este ultimo
caso, cuando un sindicato (o segun los casos varios) cuenta con la representacién de la
mayoria de los trabajadores o de un porcentaje elevado establecido por la legislaciéon que
no implique esa mayoria, tiene en muchos paises el derecho a ser agente negociador
exclusivo en nombre de todos los trabajadores de la unidad de negociacion.

Convenio sobre el derecho de sindicaciéon y de negociacién colectiva (num. 98,
1949)

El Convenio nim. 98 no contiene una definicién de los contratos colectivos pero delimita
sus aspectos fundamentales al establecer que la negociacion tiene por objeto
«reglamentar, por medio de contratos colectivos, las condiciones de empleo» y postular
«estimular y fomentar entre los empleadores y las organizaciones de empleadores, por una
parte, y las organizaciones de trabajadores, por otra, el pleno desarrollo y uso de
procedimientos de negociacion voluntaria» con el mencionado objeto.



El C. 98 reconoce:

a nivel individual, el derecho de los trabajadores y trabajadoras de gozar de
adecuada proteccidon contra todo acto de discriminacion tendiente a menoscabar la
libertad sindical en relacidon con su empleo (en particular condicionando el empleo a
la condicion de que el trabajador no se afilie o se desafilie, asi como despedirlo o
perjudicarlo a causa de su afiliaciéon sindical o de su participacién en actividades
sindicales);

a nivel colectivo, el derecho de las organizaciones de trabajadores y de empleadores de
gozar de adecuada proteccion contra todo acto de injerencia de unas respecto de las
otras. Se consideran actos de injerencia las medidas que tiendan a fomentar la
constitucion de  organizaciones de  trabajadores dominadas por un
empleador/organizacion de empleadores, o a sostenerlas econémicamente, con objeto
de colocarlas bajo el control de un empleador/organizacion de empleadores.

Sobre el derecho de negociacion colectiva, el Convenio requiere que los Estados Miembros
adopten medidas adecuadas a las condiciones nacionales para estimular y fomentar entre
los empleadores y las organizaciones de empleadores, por una parte, y las organizaciones
de trabajadores, por otra, el pleno desarrollo y uso de procedimientos de negociacion
voluntaria, con objeto de reglamentar, por medio de contratos colectivos, las condiciones de
empleo. El cardcter voluntario de la negociacion colectiva se halla recogido expresamente
en el articulo 4 del Convenio num. 98, y segln el Comité de Libertad Sindical es un aspecto
fundamental de los principios de libertad sindical. El Comité de Libertad Sindical de la OIT
ha estimado que la negociacidn colectiva, para ser eficaz, debe tener caracter voluntario y
no implicar el recurso a medidas de coaccién que alterarian el caracter voluntario de dicha
negociacién, y que ninguna disposicién del articulo 4 del Convenio num. 98 obliga a un
gobierno a imponer coercitivamente un sistema de negociaciones colectivas a una orga-
nizacion determinada, intervenciéon gubernamental que claramente alteraria el caracter de
tales negociaciones.

De este modo, de los convenios de la OIT sobre negociacidon colectiva no se deriva la
obligacion formal de negociar o de obtener un resultado (un acuerdo), sobre todo si se
pretende activarla a través de sanciones de las autoridades; no obstante, los érganos de
control han establecido que los criterios establecidos por la legislacion deberian permitir
gue las organizaciones mas representativas tomen parte en las negociaciones colectivas, lo
cual implica el reconocimiento o el deber de reconocimiento de tales organizaciones por la
contraparte.

En la practica los 6rganos de control han aceptado sin embargo la imposicidon de ciertas
sanciones en caso de conductas contrarias a la buena fe o de practicas desleales en la
negociacion colectiva en la medida que no sean desproporcionadas, y han admitido la
conciliacion y la mediacién impuestas por la legislacidn si tienen plazos razonables. Sin duda
estos criterios han tenido en cuenta la voluntad de fomentar la negociacién colectiva en
contextos en los que el movimiento sindical no tenia suficiente desarrollo o la preocupacion
subyacente en muchas legislaciones por evitar huelgas innecesarias o situaciones de
precariedad y de tensidon derivadas de la falta de renovacién de convenios colectivos,
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particularmente cuando su campo de aplicacion personal es muy extenso.

Convenio sobre la negociacion colectiva (num. 154, 1981) y Convenio sobre los
representantes de los trabajadores (num. 135, 1971)

El Convenio 154, aplicable para todas las ramas de actividad econdmica, reitera vy
especifica la nocion de negociacion colectiva afirmada en el C.98: esta nocidn
comprende todas las negociaciones que tienen lugar entre un empleador, un grupo de
empleadores o una organizacion o varias organizaciones de empleadores, por una parte, y
una organizacidn o varias organizaciones de trabajadores, por otra, con el fin/los fines
de fijar las condiciones de trabajo y empleo, regular las relaciones entre empleadores y
trabajadores, regular las relaciones de los sujetos de la negociacion.

Se admite que la negociacién se lleve a cabo por representantes de los trabajadores, o
sea representantes tanto sindicales cuanto electos, reconocidos como tales en virtud de la
legislacién o la practica nacionales, segun la definicién del C.135 OIT. La Unica condicién es
gue se garantice que la existencia de estos representantes electos no se utilice en
menoscabo de la posicidon de las organizaciones de trabajadores interesadas. Ademas, el
C.135 prevé el derecho de los representantes a ser protegidos contra todo acto que
pueda perjudicarlos por razén de su condicidon de representantes, asi como a disponer
en la empresa de las facilidades apropiadas para permitirles el desempefio rapido y
eficaz de sus funciones.

El C.154, retomando el C.98, prevé precisas responsabilidades por parte del Estado hacia
el fomento de la Negociacidn Colectiva: de hecho, el Estado debera adoptar medidas
adecuadas a las condiciones nacionales para fomentar la negociacién colectiva, para
garantizar que sea posibilitada a todos los empleadores y a todas las categorias de
trabajadores, que su objeto se extienda a todas las materias arriba indicadas, que se
convengan entre las organizaciones de los empleadores y las organizaciones de los
trabajadores reglas de procedimiento, que los érganos y procedimientos de solucidon de
los conflictos laborales estén concebidos de tal manera que contribuyan a fomentar la
negociacion colectiva. Las medidas adoptadas por las autoridades publicas para estimular
y fomentar el desarrollo de la negociacion colectiva deberan ser objeto de acuerdo (o,
cuando inviable, consultas previas) con las organizaciones responsables de negociar.

Una referencia esencial es el Convenio sobre las relaciones de trabajo en la administracion
publica, Convenio 151 de 1978. Este Convenio a diferencia del Convenio 98, promueve la
negociacién colectiva de los empleados publicos, o cualesquiera otros métodos que
permitan a sus representantes la participacién en la determinacién de sus condiciones de
empleo. Dispone también que los conflictos deberan solucionarse a través de la
negociacién entre las partes o mediante procedimientos independientes e imparciales,
como la mediacion, la conciliacion y el arbitraje.

Mencion aparte merece el derecho de huelga que es consustancial a los derechos de
libertad sindical y de negociacién colectiva. El derecho de huelga es mencionado en los



trabajos preparatorios del Convenio 87, en la jurisprudencia de los érganos de control
normativo de la OIT y estd incluido en el Convenio 105 sobre la abolicion del trabajo
forzoso.

En la practica, las huelgas pueden estar vinculadas o no a un proceso de negociacion de
un convenio colectivo. Refiriéndose a las huelgas que tienen como punto de referencia la
negociacion colectiva, el Comité de Libertad Sindical ha considerado que «las huelgas
decididas sistemdticamente mucho tiempo antes de que las negociaciones se lleven a cabo
no caen dentro del dmbito de los principios de libertad sindical». Asimismo, segun el
Comité, «la prohibicién de realizar huelgas por motivo de problemas de reconocimiento
(para negociar colectivamente) no estad en conformidad con los principios de la libertad
sindical» Por otra parte, el Comité ha aceptado como restriccion temporal de la huelga
«las disposiciones que prohiben las huelgas que implican una ruptura de un convenio
colectivo». También ha estimado que dado que la solucidon de un conflicto de derechos
resultante de una diferencia de interpretacién de un texto legal deberia incumbir a los
tribunales competentes, la prohibicién de la huelga en semejante situacion no constituye
una violacion de la libertad sindical.

En el caso del sector publico los érganos de control de la OIT admiten restricciones al
ejercicio de la huelga en sectores considerados como esenciales, esto es servicios cuya
paralizacion pueden ponern en peligro la salud, la vida y la seguridad de las personas.

2.2. El papel de los organismos destinados a facilitar
la negociacion

La negociacidon colectiva puede prepararse o facilitarse a través de distintos medios. En
ciertos paises las partes pueden recurrir a la «mediacidén preventiva» que se produce a
través de los buenos oficios de un tercero independiente de las partes. Con antelacidn sufi-
ciente al proceso de negociacidn colectiva, ese mediador procura ayudar a identificar los
verdaderos problemas que pueden presentarse, asegurar el contacto y la comunicacidn
entre las partes, poner a su disposicidn experiencias pertinentes, informaciones, estudios y
estadisticas en funcion de las necesidades que se presenten y asistir a las partes en el
procesamiento de todas estas informaciones. Por otra parte, son bien conocidas las formas
tradicionales de intervencién de terceros: conciliaciéon (tendiente al acercamiento de las
partes y de sus posiciones), la mediacién (emisidn de recomendaciones o propuestas no
vinculantes para las partes) y el arbitraje (sometimiento de las partes a la decisidon del
arbitro). En la medida en que la conciliacion y la mediacion tienen caracter voluntario y son
aceptadas por las partes, no plantean problemas en relacidon con los principios de la
negociacion colectiva ya que tienen una funcién de apoyo a la negociacidon. Cuando la
legislacién las impone sistematicamente a partir de cierto periodo pueden en ciertos casos
entorpecer, o incluso limitar, la autonomia colectiva de las partes en mayor o menor
medida en funcién de las caracteristicas y la regulacion legal de estas instituciones. Estos
mecanismos, al igual que el arbitraje, pueden estar orientados a la soluciéon de un conflicto
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entre las partes, pero también pueden producirse dentro del proceso inicial de formacion
de la voluntad de las partes, y permiten en muchos casos rebajar las tensiones y encontrar
soluciones intermediarias o generales. El arbitraje puede ser solicitado por ambas partes
(arbitraje voluntario) o — y esto puede plantear problemas en relacion con los principios de
negociacion colectiva tal como lo han sefalado los 6rganos de control de la OIT — ser
impuesto en virtud de la legislacion por una de las partes o por las autoridades (arbitraje
obligatorio). Una de las formas mas radicales de intervencién de las autoridades en la
negociacion colectiva, directamente en virtud de la legislacidon o a través de una decision
administrativa, es la imposicion del arbitraje obligatorio cuando las partes no llegan a un
acuerdo o cuando transcurre un cierto nimero de dias de huelga. El arbitraje obligatorio
puede provenir también de una sola de las partes; pero siempre se opone al caracter
voluntario de la negociacidn porque la solucién que impone no emana de la voluntad de
ambas partes, sino de un tercero al que no han recurrido conjuntamente. El Comité de
Libertad Sindical admite el arbitraje obligatorio, por iniciativa de las autoridades o de una
sola de las partes o por mandato directo de la legislacién en caso de crisis nacional aguda,
en los casos de conflicto dentro de la funcion publica respecto de funcionarios en la
administracion del Estado (ya que pueden ser excluidos del derecho de negociacidon
colectiva en virtud del Convenio num. 98) o en los servicios esenciales en el sentido estricto
del término, o sea, los servicios cuya interrupcién podria poner en peligro la vida o la
seguridad de la persona en toda o parte de la poblacién. Obviamente el arbitraje obligatorio
es aceptable también si estd previsto en el convenio colectivo como mecanismo de solucion
de conflictos. Asimismo es aceptable — como ha sefialado recientemente el Comité
siguiendo a la Comisién de Expertos — cuando tras negociaciones prolongadas e infructuo-
sas es obvio que el bloqueo de las negociaciones no sera superado sin una iniciativa de las
autoridades. Por ultimo, en cuanto al arbitraje voluntario, al examinar la exigencia de que el
sometimiento de un conflicto colectivo a un tribunal de arbitramento solicitado por ambas
partes, precise que la decisién sea tomada por la mayoria absoluta de los afiliados a la
organizacion sindical, el Comité subrayé que «corresponderia a los sindicatos por si mismos
determinar las modalidades de decisidn de recurrir al arbitraje».

Las diferentes intervenciones de las autoridades en la negociaciéon colectiva, que responden
segln los casos a motivos técnicos, juridicos o econémicos:

e Laintervencion de las autoridades en la redaccion de los convenios colectivos, a juicio del
Comité de Libertad Sindical, este tipo de intervencién es irreconciliable con el espiritu
del articulo 4 del Convenio nim. 98, salvo si se limita a un papel de mera ayuda técnica

e Rechazo del registro de un convenio colectivo, segun los érganos de control, es admisible
por vicios o defectos de forma o cuando el convenio colectivo infringe las normas
minimas establecidas por la legislacion general del trabajo; en cambio, no son
compatibles con el Convenio nim. 98 las disposiciones que permiten el rechazo del
registro o la negativa de homologacién, por ser contrario a la politica general o
econdmica del gobierno o a las orientaciones oficiales en materia de salarios o de
condiciones de empleo; una situacién de aprobaciéon previa de los convenios colectivos
por parte de las autoridades configura una violacién del principio de autonomia de las

partes en la negociaciéon. Dicho esto, por razones de interés general, los gobiernos ins-
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tituyen mecanismos para que las partes tengan en cuenta consideraciones que atafien a
la politica econdmica y social del Gobierno y la preservacién del interés general.

e [ntervenciones de las autoridades en el cumplimiento de convenios colectivos en vigor,
cuando los resultados de las negociaciones colectivas quedan recortados o anulados por
via legislativa o por decision de las autoridades administrativas se desestabilizan las
relaciones laborales y queda mermada la confianza de los trabajadores en sus organi-
zaciones sindicales, sobre todo cuando ese tipo de intervenciones que en gran medida
implican restricciones salariales se producen de manera sucesiva®.

e Restricciones impuestas por las autoridades a negociaciones futuras, segun indica la
Comision de Expertos, un numero creciente de gobiernos, convencidos de que la situacion
econdmica de sus paises exigia la aplicacion de politicas de estabilizacion, han adoptado,
especialmente en los ultimos afios, medidas destinadas a restringir o impedir la libre
determinacion de los salarios mediante la negociacion colectiva. EI Comité de Libertad
Sindical ha sefialado que en todo caso, cualquier limitacion a la negociacion colectiva por
parte de las autoridades deberia estar precedida de consultas con las organizaciones de
trabajadores y de empleadores, intentando buscar el acuerdo de ambas y que la repetida
utilizacion de restricciones legislativas a la negociacion colectiva sdlo puede tener a largo
plazo una influencia perjudicial y desestabilizadora de las relaciones profesionales. En
cuanto a la duracion de las restricciones a la negociacion colectiva, el Comité ha
considerado que un periodo de tres afios de limitacion del derecho de negociacion
colectiva en materia de remuneraciones en el marco de una politica de estabilizacidon eco-
némica constituye una restriccion considerable.

Estas intervenciones violan el principio de negociacién libre y voluntaria de los convenios y revisten diferentes
10

modalidades que han sido enérgicamente rechazadas por el Comité de Libertad Sindical y que se enumeran a
continuacion: la suspension o derogacion por via de decreto sin el acuerdo de las partes de convenciones colectivas;

la interrupcion de contratos ya negociados;

la exigencia de que se negocien nuevamente convenios colectivos libremente pactados;

la anulacién de convenios colectivos y su renegociacion forzosa



A. El derecho de negociacion colectiva es un derecho fundamental aceptado por los
miembros de la OIT al incorporarse a la Organizacién, que deben respetar, promover y
hacer realidad, de buena fe (Declaracion de la OIT relativa a los principios y derechos
fundamentales en el trabajo y su seguimiento).

B. La titularidad del derecho de negociacidn colectiva corresponde a los empleadores y sus
organizaciones por una parte y a las organizaciones de trabajadores por otra (sindicatos de
base, federaciones y confederaciones), sélo siendo posible en ausencia de tales
organizaciones a trabajadores electos que representen sus intereses.

C. El reconocimiento del derecho de negociacién colectiva tiene caracter general tanto en
el sector privado como en el publico y sélo puede excluirse de su ejercicio a las fuerzas
armadas, a la policia.

D La negociacidn colectiva tiene como objeto las condiciones de trabajo y empleo en
sentido amplio y la regulacion de las relaciones entre las partes.

E. Los acuerdos o convenios colectivos tienen caracter vinculante, deben poder fijar
condiciones de trabajo mas favorables que las establecidas por ley y no se debe dar
preferencia a los contratos individuales respecto de los convenios colectivos, salvo en lo
que respecta a las disposiciones del contrato individual que sean mads favorables.

F. El ejercicio del derecho de negociacidn colectiva exige para ser efectivo que las
organizaciones de trabajadores sean independientes y no estén colocadas «bajo el control
de un empleador o de una organizacion de empleadores» y que el proceso de negociacion
colectiva se realice sin injerencia indebida de las autoridades.

G. Es admisible que el sindicato que represente a la mayoria o a un porcentaje elevado de
trabajadores de una unidad de negociacion goce de derechos preferenciales o exclusivos de
negociacién, pero cuando ningun sindicato redna esas condiciones o no se le reconozcan
tales derechos exclusivos, las organizaciones de trabajadores deberian cuando menos estar
en condiciones de concluir un convenio o acuerdo colectivo en nombre de sus afiliados.

El principio de la buena fe en la negociacién colectiva entrafia reconocer a las
organizaciones representativas, realizar esfuerzos para llegar a un acuerdo, desarrollar
negociaciones verdaderas y constructivas, evitar retrasos injustificados en la negociacion y
respetar mutuamente los compromisos asumidos teniendo en cuenta los resultados de las
negociaciones de buena fe.

Dado que el caracter voluntario de la negociacién colectiva es un aspecto fundamental de
los principios de la libertad sindical, la negociacién colectiva no puede ser impuesta a las
partes, y los mecanismos de auxilio a la negociacién deben tener en principio caracter
voluntario; asimismo, el nivel de las negociaciones no debe ser impuesto unilateralmente
por la legislacion o las autoridades, debiendo poder desarrollarse en cualquier nivel.

Son admisibles la conciliacién y la mediacién impuestas por la legislacion en el marco del
proceso de negociacion colectiva si tienen plazos razonables. En cambio, el arbitraje




obligatorio cuando las partes no llegan a un acuerdo es de manera general contrario al
principio de la negociacion colectiva voluntaria y sélo es admisible: 1) en los servicios
esenciales en el sentido estricto del término (aquellos cuya interrupcién podria poner en
peligro la vida, la seguridad o la salud de la persona en toda o parte de la poblacién); 2)
respecto de los funcionarios en la administracion del Estado; 3) cuando tras negociaciones
prolongadas e infructuosas es obvio que el bloqueo de las negociaciones no sera superado
sin una iniciativa de las autoridades, y 4) en caso de crisis nacional aguda. El arbitraje
aceptado por ambas partes (voluntario) es legitimo siempre

K. Son contrarias al principio de negociacion colectiva voluntaria las intervenciones de las
autoridades legislativas o administrativas que tienen por efecto anular o alterar el
contenido de convenios colectivos libremente pactados, inclusive en lo que respecta a las
cldusulas salariales. Estas intervenciones incluyen la suspensiéon o derogacién por via de
decreto sin el acuerdo de las partes de convenciones colectivas; la interrupcion de
contratos ya negociados; la exigencia de que se negocien nuevamente convenios colectivos
libremente pactados; la anulacion de convenios colectivos, y la renegociacion forzosa de
convenios en vigor. Otro tipo de intervenciones, como la prolongacidn obligatoria de la
validez de los convenios colectivos por via legislativa, sélo son admisibles en casos de
urgencia y por periodos breves.

Las limitaciones al contenido de negociaciones colectivas futuras, en particular en materia
salarial, impuestas por las autoridades en razén de politicas de estabilizacién econdmica o
de ajuste estructural requeridas por imperiosos motivos de interés econdmico, son
admisibles en la medida en que tales limitaciones estén precedidas de consultas con las
organizaciones de trabajadores y de empleadores y relnan las siguientes condiciones:
aplicarse como medida de excepcion, limitarse a lo indispensable, no sobrepasar un
periodo razonable e ir acompafiadas de garantias destinadas a proteger de manera efectiva
el nivel de vida de los trabajadores interesados, y especialmente de aquellos que puedan
resultar mas afectados.
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2.2.1. Preparacion integral

La preparacion integral del proceso de negociacion implica, en efecto, la busqueda vy
analisis de la informacion necesaria, informacion referida al contexto econémico y social.
Por ejemplo, en la negociacién de empresa se determinard su situacion financiera y
productiva en el contexto del sector y de la evolucion de la propia empresa. Importara
conocer las remuneraciones del mercado, las condiciones de trabajo vigentes y, sobre
todo, la auténtica situacién econdémica y financiera de la empresa, asi como el estado
vigente de las relaciones laborales, el clima laboral, los grados de satisfaccién o
insatisfaccion, etc. Estos aspectos seran considerados con mas amplitud mas adelante.

Teniendo esto presente, queda claro que la negociacion no puede improvisarse. Es tarea
de quienes dirigen y de quienes les asesoran ir acumulando progresivamente este caudal
de informacidn que serd de extraordinario valor una vez que llegue el momento de
sentarse a la mesa de la negociacién.

Es necesario considerar que si el clima de trabajo es positivo y la negociacidn
precedente se hizo en buenos términos, se tendrd a favor un marco de referencia
compartido de cultura sindical y empresarial. Pero siempre serda necesario preparar
carpetas (informes, materiales, antecedentes, etc.) sobre todos los puntos en litigio que
pudieran ser tratados.

Esta preparacidon es muy necesaria, en especial cuando los salarios y el costo de vida son
inestables y existe una desigual distribucién de la riqueza y del poder entre las partes.
Para enfrentar estas eventualidades hay que prepararse varios meses antes de comenzar
las negociaciones.

2.2.2. Preparacion de un comité de negociacion

Es frecuente que los sindicatos formen un comité de negociacidn, cuyo papel es hacer un
estudio en profundidad de:

- los problemas que deben ser analizados y en su caso corregidos;
- estudiar los contratos que se hacen en empresas o sectores similares;
- recomendar correcciones que deben introducirse al Convenio o contrato precedente.

Serd necesario, siempre como preparacion previa, plantearse las cuestiones esenciales que
seran tratadas, las demandas, con qué poder de negociacién se enfrentaran, y en qué
momento del proceso se presentaran, es decir, deberd tenerse claro con antelacion, el
qué, el como, y el cuando.

Deben poder preverse muchas cuestiones complementarias, anticipandose las respuestas
previsibles en esta etapa. Por ejemplo:
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- qué método o procedimiento de negociacidn utilizard la parte empleadora;

- cuales seran las ofertas ante las demandas presentadas, éserdn de un minimo para luego
aumentarlas?;

- cudl es el margen de maniobra de los negociadores por parte de la empresa;
- cudl seria la reaccion ante una huelga,
- cudl seria el punto de ruptura

Otro aspecto fundamental para el sindicato es definir con precision el mandato de la
comisién negociadora antes del comienzo de las negociaciones, dado que el negociador
no es un recadero entre el sindicato y la direcciéon, y debe tener la confianza de las bases.

Del mismo modo, la consulta a las bases, que consideraremos mas adelante, es un
aspecto fundamental de la preparacion integral.

2.2.3. Niveles de negociacion

Tal y como se ha mencionado, debe tenerse en cuenta que existen negociaciones a nivel
de empresa, a nivel de inter empresa, a nivel sectorial o de rama, asi como a nivel
nacional, pudiendo también existir acuerdos-marco nacionales, que fijan las lineas
generales de los acuerdos de sector. Existen igualmente las negociaciones en el nivel de
oficio. La articulacidn correcta de dichos niveles es un tema fundamental.

En la seccidon primera, al abordar el didlogo social, hemos visto cémo estos niveles
de la negociacidén colectiva, la vinculada directamente a las relaciones laborales y
condiciones de trabajo, se superponen con los espacios de didlogo social en los que, si
bien los temas son mas amplios y globales que las propias negociaciones colectivas, se
tratan cuestiones que inciden de forma directa en tales relaciones laborales, como las
politicas de empleo, las iniciativas para eliminar el trabajo infantil y el trabajo forzoso, o
las comisiones de igualdad para eliminar la discriminaciones de género o de otro cariz.

12



Ac Ildlaerctrl do CONFEDERACIONES o CENTRALES SINDICALES
ol j’\t f\}
4 £ 2 vl
Negociacidn |/1:edel‘aci;1\'| f/ﬁedcraclc‘m\\ |/Federac1c‘m\',
por Rama \. A / \_ S/ e B A
- s

2R OAR AR

A o 2] £ x]
N ggoc facion ./’Sindicau?'-, SindicaL;\ I./S-jndicat;J\-l ./S-indicat-o\\l lf/-S-indicat;\ /gindica[;\-
Colectiva '\Emprnsa _]/" \Empmsa 2// '\E_mpresa 3/ "\Empresa ;1/' \Empresa _5/‘ \Empmsa @/

Jv 1\, Q; J; :!v 1&2

Reinvindicaciones _
’F ‘ TRABAJADORES/AS

La negociacion nacional se define de acuerdo a la amplia extension de su dmbito de
accion. Cubre en general a toda la industria y, directa o indirectamente, a otros sectores,
como la agricultura y los servicios. Asume, por lo general, el papel de negociacion en
tiempos de crisis o de dificultades econdmicas o cuando existen problemas de regulacion
salarial o de reestructuraciones del mercado del trabajo. Se considera igualmente como
fuente fundamental de la politica de relaciones laborales, sirviendo incluso de base
para plantear reformas legislativas. Esta negociacidn se sitia en el vértice de las
relaciones laborales, insertandose en el marco politico y dando énfasis al sector publico.
Por lo general, sus principales actores son las confederaciones sindicales, las
confederaciones de empleadores y, cuando es tripartita, el gobierno (en especial el
Ministerio de Trabajo). Ejemplo de un tema central objeto de negociacion a nivel nacional
es la definicidn y actualizaciéon del salario minimo.

Sus contenidos se centran principalmente en aspectos redistributivos, en el mercado de
trabajo, o incluso en el marco institucional de las relaciones de trabajo. Generalmente
asume un valor simbdlico y politico. T iene fines de coordinacién y armonizacién, de
generalizacién de condiciones salariales o de fijacion de las reglas del juego. Sirve de
incitacion y estimulo para el resto de las organizaciones sectoriales y de empresa.

Los acuerdos nacionales, o acuerdos marco, son los instrumentos juridicos que sancionan
este tipo de negociacion.

Contenidos principales de los acuerdos marco nacionales
- Legislacion que garantiza en forma minima la creacién y proteccion de los sindicatos.

- Formacion de organismos tripartitos de atencidn a la salud, educacion y vivienda de los




trabajadores y las trabajadoras.
- Establecimiento de comisiones para definir el salario minimo.

- Normas de antigliedad para la proteccién del empleo y en algunos casos proteccion
contra el desempleo.

- Legislacidn respecto a seguridad e higiene en el trabajo.
- Limitacién maxima de la jornada laboral.

- Limitacién al trabajo infantil y nocturno.

- Establecimiento de una politica de jubilacion.

- Fomento de la negociacidn centralizada de caracter nacional y de alcance en todas las
ramas industriales.

La negociacion de rama o por sector o por categoria tiene por contenidos los diversos
aspectos de la relacion de trabajo: calificaciones y organizacion del trabajo; estructuras y
dinamicas distributivas; horarios y tiempo de trabajo; derechos sindicales; o derechos de
informacidn y de control.

La negociacion a nivel de empresa o descentralizada, debido a su adaptabilidad vy
flexibilidad, no presenta un modelo Unico. Esta negociacién se inicia, en general, por las
organizaciones sindicales en funcién de las necesidades de la empresa, que generan la
fase contractual con la presentacion de sus plataformas reivindicativas. Tampoco existen
reglas Unicas en referencia a los actores. En la empresa, la iniciativa de negociar puede
nacer de las representaciones sindicales, de los consejos de fabrica o incluso, de grupos
informales de trabajadores

Sus contenidos son variados. Por lo general se trata de materias inherentes a la situacion
particular de la empresa, de la fabrica, etc., a saber: remuneraciones, horarios de trabajo,
condiciones de trabajo, organizacién del trabajo, etc. El contrato de trabajo generado en
la empresa puede ser también una integracién o una adaptacién del acuerdo del sector.

La existencia de varios niveles superpuestos implica que el comité negociador tenga clara
conciencia de los mismos y sepa articularlos en su debida forma. En este sentido, si la
negociacion se realiza en la empresa, o por un grupo particular perteneciente a un oficio,
deberdn considerarse los pisos y los marcos fijados ya de antemano a nivel sectorial y a
nivel nacional, con el objeto de incorporar las especificidades y particularidades de la
empresa. De esta forma se intenta en la medida de lo posible adecuar, e incluso
mejorar, los acuerdos establecidos a nivel superior. Se pueden agregar ventajas
justificadas por la particular situacion econdmica de la empresa, por las tradiciones
locales, de las profesiones presentes, etc. Se pueden invocar cldusulas suplementarias o
completamente nuevas.
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Hoy en dia, se estipulan acuerdos marco a nivel transnacional entre compaiiias
multinacionales que tienen sede en varios paises y las Federaciones Sindicales
Internacionales que representan a los trabajadores del sector.

2.2.4. Relacion con las bases

La consulta a las bases es otra condicion fundamental para la preparacion permanente
del proceso de negociacion. Es necesaria una constante percepcion por parte de los y las
dirigentes sindicales de las necesidades y demandas de los trabajadores y las trabajadoras
en general y en sus distintas secciones. Es preciso detectar en forma exhaustiva y realista
aquellos aspectos que se perciben como mas importantes. Si quienes dirigen no estan al
tanto de lo que sucede en todos los ambitos de la realidad de la empresa, en las distintas
divisiones y secciones, las demandas formuladas en el proyecto de contrato colectivo
pueden ser insuficientes o desequilibradas, tomando en cuenta las necesidades de un
sector, pero no de otros sectores igualmente importantes.

Por eso, es fundamental que los sindicatos tengan sélidas organizaciones en los lugares de
trabajo, pues asi, el didlogo entre los sindicatos y los y las trabajadoras serd algo
permanente.

La directiva sindical, debera considerar la cada vez mds numerosa incorporacién de las
mujeres al mundo del trabajo, lo que exige incluir nuevos intereses y demandas que no
estan insertos en los tradicionales pliegos sindicales. Igualmente deben desarrollarse
metodologias de trabajo verdaderamente participativas, no discriminatorias para las
mujeres y que ademads se adapten a sus propias realidades. Este proceso no debe limitarse
en la inclusidn de cldusulas de género en las negociaciones: para garantizar una inclusion
efectiva y homogénea de la perspectiva de género (necesidades y reivindicaciones
especificas de las mujeres), es necesario garantizar la participacion activa de las mujeres a
todo el proceso de negociacién, y paralelamente promover la comprensién e
interiorizacion por los hombres de que la transversalizacion de la perspectiva de género
es condicién necesaria para la igualdad sustancial entre trabajadores y trabajadoras.

Asimismo, las direcciones sindicales deben incorporar los temas referentes a la promocidn
de la igualdad étnico y racial, para evitar que el trabajo reproduzca la desigualdad de
condiciones de vida y trabajo para las poblaciones afrodecendientes y a los pueblos de
origen.

Sobre cdmo garantizar el contacto permanente con las bases, es importante establecer
mecanismos que lo faciliten. En este sentido es conveniente establecer:

a) Asambleas periddicas, para analizar las diversas alternativas que se presentan y las
situaciones de importancia para la empresa y la organizacion.

b) Comisiones de trabajo, que pueden dedicarse a analizar los diversos problemas
detectados tanto en la organizacién como en la empresa, seccidn, taller, etc.
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c) Medios de difusidn, que pueden ir desde carteles murales, pdsters, hojas informativas,
boletines, etc.

d) Reuniones por dareas, es decir, reuniones por secciones y talleres para analizar la
situacion de trabajo en cada uno de ellos, los problemas salariales, condiciones de higiene
y seguridad, trato, clima, satisfacciéon laboral, etc.

e) Grupos de discusion, que pueden ser especializados por intersecciones e intertalleres
o intersindicatos, para recabar los problemas detectados en la empresa, prever
situaciones conflictivas, proponer sugerencias y soluciones, lineas de accion, etc.

f) Realizacion de encuestas dirigidas a las bases, a los distintos estamentos de
trabajadores, incluso a sindicatos de otras empresas, preguntando por las aspiraciones y
problemas mas urgentes y delicados, asi como los datos que sean de interés para la
negociacion, como escalas salariales, cumplimiento de beneficios, cuestiones de trato,
respeto de horarios, etc.

2.3. Evolucion de la Negociacion Colectiva en América
Latina y proceso de Autoreforma Sindical

Desde la década de los Noventa, la generalidad de los paises latino-americanos vio
reducirse por via legal significativamente las negociaciones colectivas que se realizaban a
nivel de sector o actividad, a favor de la negociaciéon a nivel empresarial. Dicha
circunstancia ha llevado a la paradoja que mientras la casi totalidad de las constituciones
latinoamericanas reconoce el derecho a la libertad sindical (e incluido en esto, el
derecho a la negociaciéon colectiva), los cédigos de trabajo de hecho reducen la
posibilidad de ejercicio del derecho de negociacion colectiva al nivel empresarial o
infraempresarial (sean de categoria, establecimiento o seccion).

La descentralizacion de la negociacion colectiva hacia la (infra)empresarial tiene
implicaciones ambivalentes: por un lado, permite que se tomen en consideracion las
prioridades y necesidades especificas en funcién a la situacion de cada empresa o de cada
establecimiento o centro de trabajo; por otro lado, favorece una fragmentacion de los
intereses y de la fuerza de los trabajadores cada uno hacia el “micro mundo” de su
empresa/establecimiento; dicha fragmentacion hace que las estrategias se individualicen,
se pierda la conciencia de la solidaridad con los trabajadores mas alld de la propia
empresa/establecimiento, y por ende que se debilite el movimiento sindical.

Por eso las negociaciones centralizada (territorial o sectorial) y descentralizada son
igualmente necesarias, asi como es necesario contar con coordinaciones entre la
negociaciéon centralizada y la descentralizada, asi como entre los Convenios colectivos a
los que lleguen.
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A nivel macro, la recién evolucién de la negociacién colectiva se enmarca en el nuevo
contexto econdmico-social globalizado e interdependiente. Dicho contexto ha
transformado el sistema de produccién, y con eso la estructura y funcionamiento de las
empresas, asi como las relaciones laborales: hay nuevas formas de trabajo, mas
fraccionamiento y segmentacién del empleo, y mayor desregulacién, tercerizacion,
ademas de un cada vez mayor peso de la economia informal.

Frente a estos cambios, se ha planteado por el movimiento sindical la necesidad de
repensar la organizacidn sindical para fortalecer los procesos vinculados a
la negociacion colectiva, para que sea lo mas inclusiva posible. En este marco la
Confederacién de trabajadores y trabajadoras de las Américas (CSA) ha identificado la
Negociacion colectiva sectorial o de rama como elemento clave del proceso de
Autoreforma Sindical aprobado en su Congreso fundacional (Panamd, 2008) al que debe
corresponder la organizacion sindical de rama.

La Autoreforma, promovida tanto por la CSA cuanto por buena parte de las
organizaciones nacionales que la componen, plantea la necesidad de innovar el
movimiento sindical con el fin de conseguir mayores niveles de representacién y
representatividad ante las dimensiones globalizadas de la economia y organizacidn del
trabajo, la versatilidad de la empresa y la composicion de los mercados laborales, para
gue el sindicalismo sea capaz de defender los intereses de todos los trabajadores y
trabajadoras sin exclusiones.

Dentro del proyecto de Autoreforma, la Negociacidn colectiva es considerada un elemento
clave, con diferentes funciones:

e generar un proceso de formacién, preparacién y participacion democratica a lo interno
definiendo criterios Unicos.

¢ alcanzar acuerdos nacionales (y regionales dentro del mismo pais), sustentados en la
politica de agrupamiento sectorial y territorial.

articular negociaciones nacionales y por empresa u organismo publico, con un criterio
acumulativo ascendente.

explorar la posibilidad de alcanzar “acuerdos-marco” intersectoriales.

¢ incorporar, ademas de la remuneraciéon y las condiciones de trabajo, otros temas
como la formacién profesional, y los procedimientos a seguir ante procesos de
reestructuracion empresarial.

reflejar necesidades especificas de las mujeres trabajadoras.

incluir a los trabajadores/as tercerizados.

desarrollar una estrategia sindical de ubicacién de contrapartes en relacion a colectivos
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en situaciones particulares, como los trabajadores del hogar, y los trabajadores semi-
auténomos.

¢ proyectarse hacia la utilizacién del criterio de cobertura universal (“erga omnes”).

Ademas, se considera como elemento importante a debatir el componente de
promocién de la negociacidn colectiva incluyendo la participacion y responsabilidad
estatal.

Como ejes transversales, se plantea el trabajo de sindicalizacion de la mujer y de la
juventud trabajadora:

- Por lo que concierne las mujeres, se considera que la organizacién sindical debe
estructurarse y dar facilidades reales para la incorporacion y participacion activas de las
trabajadoras, tomando en cuenta sus necesidades e intereses con acciones afirmativas (Ej.
cuotas de participacion en las direcciones, capacitaciones y eventos).

- Con respecto a la juventud trabajadora, el objetivo es empoderarla comosujeto
tanto social cuanto sindical, para que tenga pleno ejercicio de sus derechos politicos,
laborales y sociales. Considerando los jovenes cuales sujeto sindical, el proceso de
Autoreforma considera que “el movimiento sindical y la juventud trabajadora se necesitan
mutuamente: ésta para potenciar sus capacidades reivindicativas y el sindicalismo para
fortalecerse y responder, desde una cultura organizativa, que refleje las necesidades de
toda la clase trabajadora actual”.
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3. LA PRACTICA DE LA NEGOCIACION.

3.1. La gestion del conflicto.

La negociacion, como estrategia mas util para la gestion del conflicto, es una situacion
donde dos o mas partes interdependientes, reconocen divergencias en sus intereses y
deciden intentar un acuerdo a través de la comunicacién. Las partes cuentan, por un lado,
€oN sus propios recursos, pero necesitan los recursos de la otra parte, y estan dispuestos a
intercambiarse entre si estos recursos. Ademds, ambas partes reconocen que el acuerdo
es mas beneficioso que la ruptura de las relaciones y estan dispuestos a “ceder algo a
cambio de algo”.

Analicemos los elementos que entran en juego en una negociacion:

El conflicto: entendido como la divergencia percibida de intereses o creencias que
hace que las aspiraciones de las partes no pueden ser alcanzadas simultdneamente. El
conflicto es inherente a la condicion humana, no debe plantearse como un
problema, sino como una situacién de discrepancia que debe gestionarse hasta
hacer posible el acuerdo.

Partes interdependientes: es imprescindible que las partes en conflicto tengan una
interdependencia para que haya voluntad de gestionar el conflicto. Esto implica que
cada una de las dos partes tiene cierto grado de poder, pero que ninguna tiene el
poder absoluto. Sin esta conexién dificilmente se puede dar un proceso negociador.

Al mismo tiempo, hay que tener en consideracién que en el caso del conflicto entre
intereses de los trabajadores e intereses de la empresa, la correlacion de fuerzas
no suele ser equilibrada, pues las dos partes no suelen estar en igualdad de
condiciones para negociar. En este sentido a menudo se hace necesaria la
mediacién, independiente o del Estado, para evitar que la disparidad de poderes
se refleje en un Convenio colectivo inicuo.

Proceso de comunicacidn: la negociacién es en si un acto comunicativo en el que
las partes pondrdn en comun sus aspiraciones, objetivos, puntos de vista e
intereses. Son por tanto aplicables todas las técnicas de comunicacion explicadas en la
tercera seccion.

Acuerdo: es el resultado esperado de todo proceso de negociacion, que debe
satisfacer a ambas partes.

La negociacion consiste en el acercamiento de dos partes opuestas
hasta alcanzar una posicién aceptable para ambas.

La negociacidn, en ultima instancia, significa moverse: nos movemos de nuestra posiciéon
mas favorable (P.M.F) hasta llegar a un punto aceptable para ambas partes. La otra parte
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hace exactamente lo mismo. La capacidad y habilidad de quienes negocian en cada una
de las partes son las que deciden la localizacién de este punto de acuerdo y la distancia
que tenemos que recorrer para llegar a él. Estamos ante un espacio continuo de
negociacion: cada parte deberd desplazarse hacia la posicion de la otra. Este
desplazamiento tiene un limite, llamado a veces punto de ruptura, que de superarse
haria que las partes prefirieran romper la negociacién a aceptar un acuerdo.

P.MLF Limite
A
:J.'-ll'l?
Comun
B
Limite P.M.F

El proceso de negociacion trata, en primer lugar, de llegar al campo de intercambio o
zona comun y una vez en él encontrar un acuerdo.

De las posiciones a los intereses: los estilos de negociacidn.

A menudo las negociaciones se plantean desde las posiciones de las partes, es decir, que
cada parte ha tomado una posicidon sobre el tema que se aborda vy trata de convencer
a la otra parte para que acepte su propuesta. De este modo, las partes se presentan como
adversarias, con desconfianza, el objetivo es ganar y que la otra parte pierda (ganar-
perder), cada parte estd interesada a toda costa en mantener su P.M.F.

En cambio, hay otra forma de plantear la negociacién, basandose en los intereses, en
aquello que se esconde tras las posiciones: las necesidades subyacentes, las
preocupaciones que nos llevan a la negociacién. En este caso el planteamiento es que
ambas partes pueden salir ganando de la negociacion (ganar-ganar) en la medida
gue dan respuesta a lo que necesitan, buscando hacer mds grande el punto en que
convergen los intereses, la zona comun.

Posicidn: responde a las reivindicaciones de las partes

en conflicto, la postura publica, lo que se expresa en

funcidn de la perspectiva adoptada frente el conflicto.
P ¢Qué queremos?

Intereses: lo que se quiere y desea conseguir, responde
| a la pregunta ¢ Por qué lo queremos?

Necesidades: son los aspectos que necesitamos para vivir
_ _ dignamente y estdn en la base de los intereses y las
£ % posiciones. ¢Para qué lo necesitamos?
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Las necesidades no son negociables, hacen referencia a cuestiones basicas de
supervivencia, seguridad, pertenencia y reconocimiento, pero en la medida que se llegue
a un reconocimiento de tales necesidades serd mas facil abordar la negociacién de los
intereses.

De esta forma aparecen dos estilos basicos de negociacion: la negociacion competitiva y
la negociacidn colaborativa. La correcta eleccion del estilo negociador sélo depende de la
naturaleza de la negociacién de que se trate, y en consecuencia, la idoneidad de mantener
un estilo competitivo o colaborativo vendra definido por ella.

Los criterios para elegir un estilo u otro de negociacién pasan por:

- Determinar si se trata de una negociacién simple y a corto plazo, o una
negociacién compleja y a largo plazo. En el primer caso no es una prioridad mantener una
relacién, lo que puede hacer primar el estilo competitivo, en el segundo caso la relacién
debe preservarse para que la negociacién a largo plazo sea positiva, lo que nos puede
llevar a optar por una negociacion colaborativa.

- La necesidad de llegar al acuerdo nos predispone a ceder y a contemplar los
intereses de la otra parte.

- En cambio, si la parte estd en una posicién dominante y no requiere del
acuerdo, tendera al estilo competitivo, ya que “no tiene nada que perder”.

Caracteristicas de las Negociaciones Competitivas y Colaborativas.

NEGOCIACIONES COMPETITIVAS NEGOCIACIONES COLABORATIVAS
Los participantes son adversarios. El Los participantes son “amistosos”.
objetivo es la victoria. El objetivo es el acuerdo.
Se desconfia de la otra parte. Se “confia” en la otra parte. Se
Se insiste en la posicion. insiste en el acuerdo.
Se contrarrestan argumentos. No Se informa.
se muestra el limite inferior. Se Se muestra el limite inferior.Se
amenaza. ofrece.

Se exigen ganancias para llegar al acuerdo.| Se intenta cubrir las necesidades de la otra

Se intentan sacar los mayores parte.

beneficios. Se puede llegar a aceptar pérdidas
para llegar al acuerdo.
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3.2. Fases del proceso negociador:

1. PREPARACION

La preparacidén de la negociacion resulta la clave del éxito para la consecucién de los
objetivos. La habilidad de las negociaciones reside, precisamente, no en tener ideas
brillantes y hacer propuestas desconcertantes e inesperadas en la mesa de negociacion,
sino en llevar todo el proceso bien preparado y previsto desde el principio hasta el final,
sin dejar ningln aspecto al azar. Si estamos pensando sobre la marcha los argumentos
para defender nuestros intereses, incurriremos en un grave error, ya que no podremos
escuchar activamente a la otra parte y averiguar asi sus preferencias, intereses, puntos
fuertes y débiles.

Por ello el inicio para preparar bien una negociacion pasa por tres premisas:
m Identificar bien el problema, sus causas y consecuencias.

m Recoger la informacién necesaria.

m Decidir si es necesario asesoramiento técnico.

Una vez acotado el problema o tema a abordar en la negociacién, y recabada toda la
informacidn pertinente, hay que contextualizarlo en las relaciones con la otra parte:

- ldentificar los principales elementos relevantes para el conflicto, problema o asunto a
abordar, asi como también los diferentes niveles a los cuales pertenecen.

- Identificar las partes implicadas, y los asuntos de interés que tienen en cada uno de
los niveles y elementos relevantes.

- Comprender las relaciones de poder de los diferentes actores en el mismo nivel o entre
niveles.

- ldentificar a los aliados potenciales para cada nivel entre los actores.

- Reflexionar sobre el propio rol y posiciéon en el tridngulo e identificar posibles
puntos de entrada para estrategias de intervencién.

2. ESTRATEGIA

La eleccidn de la estrategia negociadora vendra definida por el analisis precedente, en el
gue se ha situado el objeto de la negociacidon y el papel de las partes implicadas, y
supone establecer los objetivos que pretendemos alcanzar, cdmo iremos administrando la
informacion, qué argumentos utilizaremos y cuales prevemos que utilizara la otra parte,
como se irdn introduciendo las propuestas y qué tacticas utilizaremos.
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m Objetivos claros.

El tema prioritario de la preparacion es establecer los objetivos. La preparacidn conlleva la
asignacion de un orden de prioridad a los propios objetivos y el cuestionamiento de su
realismo. También debe de pensarse en cudles serdn los objetivos de la otra parte y el
orden de preferencia que habran establecido para ellos.

Nuestro objetivo general es obtener la mayor parte posible de nuestros objetivos
guedandose tan cerca como podamos de nuestra Posicion Mas Favorable. La exigencia de
un intervalo entre nuestra posicién mas favorable y nuestro limite, significa que algunos
de nuestros objetivos son menos importantes que otros.

Para ello comenzaremos haciendo una relacién completa de nuestros objetivos. Esta lista
de objetivos puede ser vista como la posicién mas favorable (P.M.F.), es decir, lo que nos
gustaria alcanzar.

Por otra parte, y dado que en una negociacién no siempre logramos alcanzar todos
nuestros objetivos, es necesario establecer una serie de prioridades. Asi, una vez
identificados los objetivos de menor importancia estamos en situacion de concretar
aquellos objetivos que, en situacidon normal, esperamos conseguir. Estos son los objetivos
gue pretendemos.

Por ultimo, podemos identificar aquellos objetivos que necesariamente tenemos que
conseguir ya que sin ellos seria preferible no llegar a un acuerdo.

Objetivos maximos Objetivos alcanzables Objetivos minimos
A

Lo que nos gustaria Lo que pretendemos Lo que tenemos

conseguir conseguir que conseguir

En el proceso de negociacion, tal como hemos visto, se trata de aproximarse a la zona
comun que facilita el acuerdo. Esto implica ademas de tener bien identificados nuestros
objetivos, elaborar los objetivos que puede pretender la otra parte, de forma que
podamos articular la estrategia sobre los intereses comunes compartidos, que son los que
posibilitan el acuerdo.

m Mejor alternativa a un acuerdo negociado (MAAN).

Antes de iniciar una negociacién importante, hay que considerar las consecuencias
potenciales de ¢Qué podemos hacer si no llegamos a un acuerdo? Tenemos que
determinar cudl es nuestra Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN). La idea
no es solamente descubrir nuestra mejor alternativa, sino ademas mejorarla y lograr que
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pueda ser efectivamente llevada a la practica.

Esto es esencial ya que nuestra MAAN determinara cual es el valor minimo aceptable
para nosotros en una negociacion, es decir nuestro limite. Si las partes no llegan a un
acuerdo tendran que conformarse con sus respectivas MAANSs.

No obstante, es importante situar el valor del MAAN en el contexto de la negociacién:
debemos evitar que contamine el proceso hasta el punto de que no se exploren todas las
posibilidades de generacion de opciones por recurrir demasiado temprano a él.

m Administrar la informacion.

En funcién de los objetivos, el grado de conocimiento de la otra parte y de la mejor
alternativa al acuerdo negociado, debemos prever qué manejo de la informacion vamos a
hacer: qué informacidn vamos a proporcionar, en qué momento y de qué forma, asi como
decidir qué informacién es reservada, si es preciso, o bajo qué condiciones dejara de serlo.

Del mismo modo debemos tener bien preparados los argumentos con los que
sostendremos nuestros andlisis y nuestras propuestas, asi como prever los argumentos
gue puede dar la otra parte y cdmo vamos a darles respuesta, por ello es importante:

- Elaborar un listado con los argumentos favorables a nuestra posicién que vamos
a utilizar durante la negociacion.

- Elaborar un listado de los argumentos desfavorables a nuestros intereses y
prever como rebatirlos si aparecen.

- Confeccionar un listado de preguntas que deseemos formular para recabar
informacidn interesante y que no hemos podido obtener antes.

- Decidir en qué orden vamos a presentar nuestras propuestas.
m Reparto de roles.

El intercambio controlado de informacién en el desarrollo de la negociacién con el
objetivo de lograr un acuerdo, requiere de las partes que se impliquen en el proceso y
traten de debatir, discutir, regatear, criticar, etc. La experiencia demuestra que resulta
muy dificil hablar, escuchar, pensar, escribir, observar y planear simultdneamente.

Lo habitual en las negociaciones, sobre todo en el ambito laboral, es que cada parte esté
representada por un grupo de personas, por lo que es importante repartir las tareas entre
los miembros del equipo negociador:

Dirigir: una persona se erige en portavoz de la negociacién, es quien dirige y, por
tanto, lleva la conversacién: hace las propuestas, las concesiones, solicita las pausas. En
ocasiones debe manejar mucha informacién al mismo tiempo que da respuesta a las
demandas de la otra parte, por ello es importante la figura de quien sintetiza para
apoyarle.
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Sintetizar: la tarea de quien sintetiza se resume en la de ganar tiempo para quien
dirige. Este miembro del equipo sigue de cerca la conversaciéon y se da cuenta del
momento en que su dirigente necesita un lapso de tiempo. Su tarea consiste en romper o
desviar el curso de la discusién por unos momentos, utilizando para ello los medios mas
diversos (pedir aclaraciones sobre lo que acaba de decir la otra parte, insinuar
contradiccion en sus argumentos, repetir de forma resumida lo que se acaba de decir
sobre la mesa, formular preguntas, etc.). En otras ocasiones es la persona que dirige quien
le pide a quien sintetiza su “opinién”, con el Unico objetivo de darse un respiro para
reordenar su discurso.

- Observar: quien realiza esta tarea apenas participa en el intercambio
explicito de informacion. Permanece generalmente en silencio y su funcién consiste en
(ar todo 10 qUE SUCEde enue 1as personas de 1d oud parte. Del

interpretar sus silencios, sus titubeos y dudas ante determinadas propuestas, su
entusiasmo con puntos concretos de la propuesta, su inquietud cuando se ha tratado otro

punto, lenguaje no verbal, etc.

3. DURANTE LA NEGOCIACION.

Al inicio de la negociacion lo mas habitual es que las partes, con plena conciencia del
conflicto, den las razones por las que creen necesaria una cosa, o traten de demostrar,
razonando, que algo es cierto. Las partes discuten estas conclusiones y tratan de
persuadirse mutuamente razonando.

La etapa inicial de discusién no es un obstaculo, sino una oportunidad. Puede
proporcionarnos acceso a todo tipo de informacidn sobre los objetivos, compromisos e
intenciones de la otra parte a través de una fuente de inapreciable valor: sus propias
palabras.

Favorecer el didlogo:

En estos inicios de la negociacion es importante cuidar que el proceso se inicie
favoreciendo la comunicacion: Cuanto mas hagamos hablar al interlocutor de su posicion,
pidiéndole que la clarifique y explique, mas sefiales nos dara inadvertidamente, sobre la
firmeza o provisionalidad de tal posicion y sobre las lineas sobre las que estd dispuesto
a moverse. Es preciso descubrir con una buena utilizaciéon de preguntas cuales son sus
verdaderos intereses, ir mas allad de sus posiciones. Si logramos conocer sus intereses es
posible que descubramos una forma ventajosa de satisfacerlos con beneficio para ambas
partes.

Para ello es importante observar algunas reglas bdsicas de la comunicacion:

- Escuchar mas y hablar menos.

- Realizar preguntas positivas que animen la otra parte a explicar y razonar su
postura.

- Resumir neutralmente los temas tratados.

- No comprometernos con sus posiciones y explicaciones.
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- Contrastar la firmeza de sus posiciones, averiguar sus prioridades.

- Obtener y dar informacion.

El proceso de negociacidon es ante todo un proceso comunicativo, por
ello debemos observar todos los elementos analizados en la primera
seccién para que la comunicacidon sea lo mas efectiva posible.

Dar a conocer nuestra Postura Mas Favorable P.M.F.

En los momentos iniciales por muy larga que sea la discusion, presentando cada parte sus
argumentos a favor de su posicién y en contra de la otra parte, no habra avance
alguno si las partes no indican su predisposicion a negociar algo diferente de lo que
ambas ofrecen.

Es fundamental, conocer la P.M.F. de la otra parte y explicarle cual es la nuestra, ya que si
no la conoce, dificilmente se podra acercar a ella.

Una negociacidon no debe ser un debate. El objetivo no deberia ser tomar una posicién y
defenderla a toda costa, intentando mostrar que tenemos razdn, sino influir sobre la otra
parte, persuadir y convencer. Para lograrlo debemos:

1. Escuchar de verdad, activamente

2. Observar y estar alerta para captar sefales no verbales.

3. Ponerse en el lugar del otro, intentar ver las cosas desde el punto de vista de la
otra parte.

4, Enfatizar los puntos comunes de ambas posiciones, quitando importancia a las
diferencias.

5. No hablar demasiado. Cuanto mas hablemos mads informacion recibira la otra
parte.

6. No interrumpir.

7. No tener prisa en explicar nuestro punto de vista. Debemos intentar conseguir

primero una vision completa de la posicién de la otra parte.

8. No llegar a conclusiones antes de que el adversario haya explicado su posicién
completamente.
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9. No hablar demasiado tiempo seguido, no realizar intervenciones largas.
10. No responder nunca a una pregunta que no entendamos del todo.

11. Prestar especial atencién a nuestra comunicacidn no verbal. Tener siempre en
cuenta la forma en que decimos las cosas, muchas veces la forma es mas importante
gue el contenido.

12. Apoyarnos, siempre que nos sea posible, en hechos ya que estos son mas
importantes que las palabras.

13. Dar a la otra parte tiempo para aceptar, para que pueda asimilar nuestras ideas y
propuestas.

El intercambio. Propuestas y Concesiones.

Antes o después se tienen que discutir las propuestas de las partes. En el contexto de la
negociacidn una propuesta es una oferta o una peticién diferente de la posicién inicial.

La propuesta supera la discusion, consigue que el tema comience a moverse. Alivia la
tension producida por la ignorancia de lo que la otra parte quiere. Una vez que
escuchemos su propuesta inicial, podemos dedicarnos a modificarla o a estudiarla, segun
el caso.

Las propuestas iniciales surgen de la fase de la discusion y deben ser exploratorias ya que
si forzamos el ritmo podemos espantar a la otra parte. Es util y aconsejable que
nuestras propuestas iniciales se presenten como propuestas condicionales con el fin de
no tener problemas posteriores a la hora del intercambio, en el que necesitaremos todo el
margen de maniobra disponible. Por ejemplo: “Si ustedes estdn dispuestos a hacer esto y
lo otro, nosotros estamos dispuestos a estudiar la posibilidad de hacer aquello y lo de
mas alld”.

Las propuestas se deben presentar separadas de las explicaciones y justificaciones:
primero se expone el contenido de la propuesta, de forma clara y segura, para pasar
posteriormente a dar detalles del porqué de esa propuesta. Del mismo modo, ante una
propuesta, debemos escuchar hasta el final, sin interrumpir, haciendo las preguntas
necesarias para aclarar los puntos sobre los que haya dudas. Una vez que se comparten
las propuestas, es posible que sea necesario un tiempo para estudiarla.

Durante el intercambio de propuestas, y con el fin de defender nuestros intereses
debemos mantener todos los puntos enlazados, aquellos con los que estamos ya de
acuerdo y aquellos con los que todavia no lo estamos. Debemos indicar las areas en las
gue puede haber acuerdo siempre que queden arreglados los temas pendientes.

La técnica mas util de tratamiento de propuestas y contrapropuestas
consiste en hacer un resumen. Los resumenes organizan el tema,
recuerdan a todo el mundo lo que ocurre y demuestran que se escucha
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atentamente.

Las concesiones son parte del intercambio y necesarias para aproximar propuestas: se
trata de obtener algo a cambio de renunciar a otra cosa. Deben iniciarse con temas
menores, siguiendo la regla basica del intercambio: “Ustedes se mueven en esto y
nosotros nos movemos en aquello”. Antes de hacer una concesién es necesario plantearse
tres preguntas:

1.- ¢Qué valor tiene para nuestros intereses?, icuanto nos cuesta conceder esto?
2.- ¢Qué valor tiene la concesion para la otra parte?
3.- ¢Qué queremos a cambio?, ¢Por qué lo queremos intercambiar?, écual es el precio?

Una vez valorada la pertinencia de la concesidn, éstas siempre deben plantearse de forma
condicional:

“Si ustedes aceptan X, nosotros aceptaremos Y”

El utilizar el "si" significa poner un determinado precio a cada una de nuestras
concesiones, en tanto la otra parte no acepte nuestro precio, no haremos concesidén
alguna. No damos nada a crédito, en la fase de intercambio todo tiene un precio.

Por tanto, las maximas en el proceso de intercambio, son:

Toda propuesta debe ser condicional.

Nunca demos algo por nada.

Empecemos por lo que une, por lo comun, por lo mas “facil”, lo “mdas cercano”
Presentemos primero nuestras condiciones.

Mantengamos los temas entrelazados.

El uso de las pausas

Durante el intercambio aparece informacidn y se realizan propuestas y concesiones que
pueden requerir de un tiempo para la reflexién. Las pausas pueden ser necesarias
para:

- Consensuar posiciones internas evitando mostrar desacuerdo ante la otra parte.
- Analizar nueva informacion aportada, contrastarla y valorarla.
- Considerar ofertas.

3. EL CIERRE Y EL ACUERDO.

El propdsito de la fase de cierre es conseguir un acuerdo sobre lo que se ofrece. El
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acuerdo es el punto final de la negociacion.

Sin embargo, el acuerdo es un momento muy peligroso. Cuando tenemos mucho interés
por llegar a un acuerdo y sentimos alivio por haberlo conseguido, podemos descuidar los
detalles menores de lo acordado. Este descuido puede ser causa de interminables
problemas posteriores, cuando llega la ejecucion del acuerdo y cada una de las partes
tiene su propia versién del acuerdo alcanzado quizas hace bastante tiempo.

La mejor forma de evitar estos problemas es cerciorarse antes de separarse de que ambas
partes tienen perfectamente claros los puntos sobre los que estan de acuerdo.

Los negociadores deben leer y aprobar un resumen detallado de cada uno de los
puntos negociados. En las negociaciones mas formales, cada parte suele disponer de un
borrador de trabajo. Si la negociacién no es tan formal y el resumen del acuerdo ha sido
oral, puede ser conveniente enviar a la otra parte una version escrita del resumen
inmediatamente después de la reunién.

La regla de oro es: resumir lo acordado y conseguir que la otra parte acepte que el
resumen coincide con lo acordado. Si la otra parte no estd de acuerdo con algun
punto de nuestro resumen, o nosotros con uno del suyo, hay que buscar un acuerdo
sobre ese punto. Las negociaciones mas complejas son las que dejan mas margen a la
confusidn y a los fallos de memoria.

4. EL SEGUIMIENTO DEL ACUERDO.

Siempre segun la Recomendacién 91, para garantizar a nivel concreto la efectiva
aplicacion de cuanto pactado en el Convenio colectivo, es fundamental aprontar
mecanismos de seguimiento por las organizaciones de empleadores y de trabajadores
que sean parte en los contratos colectivos, por los organismos de control existentes, o
por organismos constituidos a estos efectos. Asimismo, las diferencias que resulten de la
interpretacion de un contrato colectivo deberian someterse a un procedimiento de
solucion adecuado, establecido por acuerdo entre las partes o por via legislativa, segun el
método que sea mas apropiado a las condiciones nacionales

Para este fin, puede constituirse una Comision de Seguimiento, integrada por
representantes de cada una de las Organizaciones signatarias de este Acuerdo. Dicha
Comisién tendra encomendada la interpretacion, aplicacion y seguimiento de lo pactado.
A requerimiento de parte, formulado a través de alguna de las Organizaciones signatarias,
esta Comisidn es responsable de intentar resolver cuantas discrepancias se manifiesten en
la interpretacién y aplicacién de lo acordado a través del Convenio colectivo.

Por ejemplo, una vez firmado el Convenio colectivo, los empleadores y los trabajadores
guedan obligados por él y no pueden estipular en los contratos de trabajo disposiciones
contrarias a las del contrato colectivo; en caso, la Recomendacion 91 de OIT (1951)
especifica que las disposiciones contrarias deberian considerarse nulas, mientras que se
admiten condiciones mas favorables.
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3.3. Aspectos situaciones y temporales.

La sala de reunidn: el escenario donde se desarrollardn las sesiones debe propiciar la
comunicaciéon entre las partes asegurando equidad y equidistancia en la distribucién de
las personas que negocian. En la medida de lo posible debe ser una sala neutra a los
intereses de las partes que negocian. Para ello debemos asegurarnos que:

- Es un local tranquilo, aislado de ruidos y de transito de personas,

- T iene un tamafio adecuado al grupo de personas, preferentemente salas
pequefias de reuniones.

- Estd bien iluminado, pero sin exceso, y evitando que haya personas expuestas
directamente a la luz y bien ventilado.

- La distribucion de la mesa debe permitir que todas las personas se vean
adecuadamente, con el mismo nuimero de sillas que personas que participen, formando
una superficie cerrada sin huecos en la mesa y con suficiente espacio entre cada persona
para no molestarse pero tampoco muy separados.

- Las sillas deben tener la misma altura y permitir adoptar una postura
correcta para escribir. Se deben evitar butacas que no permitan aproximarse a la mesa y
sillas tapizadas en materiales plasticos que no transpirany provocan sudoracién.

Aspectos temporales: Las sesiones deben tener una duracién suficiente para que se
puedan desarrollar las diferentes etapas que las conforman: exponer puntos de vista,
debatirlos, intercambiar propuestas y llegar a acuerdos. Por ello se recomienda un tiempo
minimo de 30 minutos. En caso de que se prolonguen mas alld de 60 6 90 minutos deben
realizarse recesos para descansar, retomar estrategias y comunicarnos con nuestro grupo.
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Hoja de trabajo 1: Objetivos y argumentos.

Agenda de negociacién

Objeto de la negociacidn:

Andlisis de objetivos

Nuestro equipo

Maximos: Posicién Mas Favorable -P.M.F. -

Minimos (Por debajo de los cuales se optara
por el MAAN)

Maximos: ¢ Cudal creemos o sabemos que es su
PMF?

Minimos: ¢Cual creemos o sabemos que es su
MAAN?

Contraparte

ARGUMENTOS

Nuestros argumentos

Posible respuesta de la empresa

Argumentos de la empresa

Nuestra respuesta
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Hoja de trabajo 2: Posiciones e intereses.

Agenda de negociacion Il

Objeto de la negociacion:

El contenido de la negociacidn y los intereses de las partes

EQué? \c'_CuéI es el punto central segun la visidon de cada parte?

Nuestro equipo Contraparte

éPor qué? ¢Cual es la utilidad o beneficio que persiguen? Intereses.

Nuestro equipo Contraparte

éPara qué? \c'_Qué necesidades satisfacen las partes con sus demandas?

Nuestro equipo Contraparte

¢Existen otros intereses externzos a las partes? Terceros en la negociacion
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