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Prefacio

Este Cuaderno de Trabajo se publica para complementar nuestro
Manual sobre la negociacion colectiva y solucion de conflictos en la
administracion publica. EI Manual presenta una serie de mecanismos, en
su mayoria interconectados, que los gobiernos y los interlocutores
sociales de todo el mundo han desarrollado para minimizar y resolver
disputas - especialmente las de intereses - en los servicios publicos.
Para octubre de 2013, el Manual se habia publicado en 11 idiomas:
Inglés, francés, espafiol, arabe, bosnio, griego, macedonio, portugués,
ruso, serbio y ucraniano. El Manual ha apoyado actividades para
promover la ratificacion y aplicacibn de las Relaciones Laborales
Convencion (Servicio Publico), 1978 (nam. 151) en Bosnia Yy
Herzegovina, Botsuana, Brasil, Republica Dominicana, la Antigua
Republica Yugoslava de Macedonia, Filipinas y Serbia.

Para apoyar aun mas este esfuerzo, el Departamento de Politicas
Sectoriales publica este Cuaderno de Trabajo, que contiene ejercicios
para uso de los instructores y practicantes de la negociacion colectiva en
la funcion publica. ElI Cuaderno de Trabajo es una herramienta practica
para fortalecer la capacidad de los Estados miembros y las
organizaciones de servidores publicos a participar en la negociaciéon
colectiva con las particularidades del sector publico. Esto es mas
relevante que nunca en tiempos de las medidas de saneamiento y de
austeridad fiscal. Hemos decidido hacer hincapié en el enfoque de
beneficios mutuos con el fin de alentar a las partes a identificar y abordar
los intereses comunes a través de la creacion de consenso. Esperamos
que los lectores utilicen esta herramienta para entablar un didlogo
constructivo y para elaborar respuestas creativas a sus preocupaciones.

El Departamento de Politicas Sectoriales desea agradecer a la autora de
este Cuaderno, Starr Knutson, por contribuir a arrojar luz sobre este
importante aspecto de la labor de la OIT. Se invita a los lectores a enviar
sus comentarios a Carlos R. Carrion-Crespo, Especialista Sectorial de la
Funcién Publica y Servicios de Suministro, a la direccion de correo
electronico carrion-crespo@ilo.org.

Alette van Leur
Directora
Departamento de Politicas Sectoriales


mailto:carrion-crespo@ilo.org.
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Presentacion

El dialogo social, incluida la negociacion colectiva, es uno de los
principios fundamentales de la OIT. Deberia formar parte de la
reglamentacién de las relaciones laborales en el sector publico. El
didlogo y la negociacion pueden y deberian ser factores clave para la
equidad, la eficiencia y el buen funcionamiento del sector publico. Sin
embargo, la existencia de intereses contrapuestos es fuente de
conflictos. Si se desea que los gobiernos y los sindicatos del sector
publico adopten esta dinamica en el @mbito de la administracién publica,
donde la paz social reviste especial interés en la mente de la poblacion,
debe prestarse suma atencion a todos los aspectos de la gestion de los
conflictos. Su importancia es incluso mayor que nunca en un entorno de
consolidacion fiscal y de medidas de austeridad.®

El presente cuaderno de trabajo tiene por objeto desarrollar y fortalecer
los conocimientos y las capacidades de trabajadores, sindicatos del
sector publico y directivos gubernamentales. Adopta un enfoque de
aprendizaje activo, animando al dialogo y la interaccion entre los
participantes, de manera que puedan entablar una 'negociacion’ durante
la formacion misma.

El cuaderno de trabajo acompafia al Manual sobre la negociacion
colectiva y solucion de conflictos en la administracion publica (2011)
publicado por la OIT. El cuaderno de trabajo es una version de la
publicacién de IFP/DIALOGUE Promoting National Social Dialogue: an
ILO Training Manual (2005)? adaptada a las realidades de la negociacion
colectiva en la administracion publica. Por lo tanto, la mayoria de los
titulos de seccién, asi como varios fragmentos de texto, son parecidos o
idénticos al contenido de la publicaciéon de 2005.

Este cuaderno de trabajo pretende ser un instrumento practico para
aprender y ejercitar el arte de la solucion de conflictos, destacando el
método de negociacion de beneficios mutuos. El material esta pensado
para ser un instrumento asequible para todos aquellos que tengan
interés en fomentar un mejor conocimiento del uso, el valor y la practica

! Alette van Leur, Directora, Departamento de Politicas Sectoriales, OIT, Manual sobre la negociacion colectiva y solucion
de conflictos en la administracion pablica (2011), pag. iii.
2 Redactado por el Sr. Stirling Smith y coordinado por la Sra. Junko Ishikawa.
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de la negociacion colectiva de cara a la prevencion y solucién de
conflictos en la administracion publica.

Quisiera hacer constar mi agradecimiento al Sr. Carribn Crespo por
ofrecerme la oportunidad de contribuir a esta valiosa obra.

Starr Knutson, M.S.

Arbitro/Conciliador/Mediador
Diciembre de 2011



Seccion 1. Introduccion

El presente cuaderno de trabajo esta dirigido tanto a aquellas personas que
se aproximan a la negociacion colectiva por primera vez como a aquellas
que estan implicadas en relaciones de negociacion y otros mecanismos
bipartitos asentados, pero cuyo funcionamiento, por el motivo que fuere, se
considera necesario revaluar.

Los diferentes sistemas politicos del mundo han dado lugar a una gran
diversidad de procesos para abordar las relaciones laborales en el campo
de la administracién publica.® Sin embargo, un examen de los enfoques y
mecanismos existentes en diversos sistemas nacionales permite extraer
indicadores convincentes sobre las mejores formas de proceder. Este
cuaderno de trabajo plantea sugerencias: dentro de un esquema coherente
con las normas de la OIT, invita a gobiernos y sindicatos a examinar una
gama de opciones, algunas relativamente integradas y otras que pueden
considerarse alternativas contrapuestas. El cuaderno de trabajo deberia
utilizarse junto con el Manual sobre la negociacion colectiva y solucion de
conflictos en la administracion puablica (el Manual). EI Manual se nutre de la
labor realizada por el Departamento de Politicas Sectoriales de la OIT,
presentado una recopilacion de practicas Optimas en materia de
negociacion colectiva, prevencion de conflictos y solucion de conflictos en
la administracion publica.

El enfoque de este cuaderno de trabajo consiste en proponer modelos
alternativos de negociacion colectiva en la administracion publica que
permitan desarrollar un proceso alternativo de negociacion colectiva que
resulte efectivo de cara a la resolucion de conflictos y otras situaciones con
una elevada carga emotiva. Este cuaderno no se ocupa de otros tipos de
negociacion colectiva, tema abordado en otras muchas publicaciones de la
OIT?%.  En algunos paises, la negociacion colectiva en el sector publico
comprende la solucién de conflictos. Estos casos estan descritos en los
ejemplos pertinentes sobre paises concretos que incluye el Manual.

¥ G. Casale y J. Tenkorang: Public service labour relations: A comparative overview, [Las relaciones laborales en la
administracion puablica: un examen comparativo] Documento No. 17, Servicio del Didlogo Social, de la Legislacién y la
Administracion del Trabajo de la OIT, (Ginebra, OIT, 2008), pag. 2.
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Como utilizar este cuaderno de trabajo

El presente cuaderno de trabajo esta disefiado para su uso en talleres
de formacién. Al concluir el taller, se espera que los participantes hayan
elaborado planes concretos sobre los siguientes pasos que se han de
dar para iniciar o mejorar la solucién de conflictos a través de la
negociacion colectiva.

Los objetivos de los talleres de formacion en los que se utilizara el
cuaderno son los siguientes:

e examinar las experiencias en materia de negociacion colectiva en la
administracion publica en el pais de referencia;

e reflexionar sobre las medidas que cabria adoptar con el fin de
fortalecer la negociacion colectiva en la administracion publica de
dicho pais;

e desarrollar una percepcion compartida de como los modelos de
negociacion alternativos pueden mejorar la prevencion y solucion de
conflictos;

e acordar actuaciones encaminadas a mejorar la negociacion colectiva y
la solucion de conflictos en la administracion publica.

El cuaderno de trabajo se divide en secciones. Cada seccion se ocupa
de un tema o cuestion concreta y corresponde con una sesion del taller,
gue podra durar desde unos 30 minutos hasta una mafiana o tarde
entera. Cada seccion incluye una o mas actividades didacticas, entre
ellas debates de solucion de problemas, casos practicos o juegos de
roles. EI nimero de secciones y actividades que se podran abordar en el
transcurso del taller dependera de varios factores, entre ellos el tiempo
disponible y la disposicién de los participantes a asumir nuevos modelos
de negociacion.

Al margen del Manual, la mayoria de las secciones incluye referencias
documentales que se podran consultar durante el taller o con
posterioridad al mismo. El facilitador del taller proporcionara copias de
los Convenios y Recomendaciones pertinentes de la OIT u otros
materiales de relevancia.



Destinatarios

El presente cuaderno de trabajo esta pensado primordialmente para su
uso en talleres destinados a grupos compuestos de representantes y
miembros de organizaciones de trabajadores de la administracion
publica, asi como de directivos gubernamentales. También podra ser
utilizado por parlamentarios, dirigentes de organizaciones comunitarias,
representantes de la sociedad civil y otros interlocutores sociales que
deseen ampliar sus conocimientos sobre cuestiones relacionadas con la
negociacion colectiva y la solucion de conflictos en el sector publico.

Aprendizaje activo

Este manual aplica el método de aprendizaje activo, que consiste en
reconocer que las experiencias e ideas de los participantes son el
recurso mas valioso. Este método exige una interaccidn entre el
facilitador y los participantes.

El aprendizaje activo se centra en la persona que esta aprendiendo, no
en el facilitador del taller.

Los participantes en el taller se sumergen en la negociacion colectiva
desde el primer momento. El objetivo consiste en propiciar una cultura y
un impulso de negociacion incluyente que genere acuerdos de manera
habitual, de tal forma que, al concluir el taller, los participantes querran
mantener vivo dicho impulso.

A lo largo del cuaderno se proponen actividades didacticas disefiadas
para respaldar el aprendizaje activo. Estas actividades NO son
examenes, y suelen consistir en juegos de roles o debates en grupo, de
una duracion de entre 30 y 90 minutos. Se formaran grupos reducidos de
4 o 5 personas, en ocasiones menos. Algunas actividades podran
realizarse por parejas. Los grupos designaran a un portavoz para
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informar de las opiniones del grupo en sesiones plenarias. Los
participantes rotaran en el ejercicio de esta funcion.

Se pedira a los participantes que escriban una parte importante de su
trabajo en hojas de rotafolio, que se expondran en la pared del aula.
Este material funcionard como registro de los debates celebrados, en
caso de que se necesite consultar las decisiones adoptadas en sesiones
anteriores. También se recomienda y alienta el uso de otras
modalidades de comunicacién, como por ejemplo breves
representaciones de teatro, dibujos o presentaciones orales.



Seccion 2. Inicio del taller

El taller en si forma parte del proceso de prevencion y solucién de
conflictos. Para comenzar, tenga a bien compartir algo de informacion
sobre si mismo con los demas participantes. Es muy importante utilizar
un lenguaje corporal y un tono de voz neutros al hablar.

A continuacion, pasaremos a establecer una serie de orientaciones que
regirdn la manera de dirigirnos los unos a los otros en el transcurso del
taller.

Los debates han de ser abiertos y francos, al tiempo que se trata a todos
los participantes con cortesia y respeto.



Actividad: Presentaciones

Objetivos: Ayudarle a:

e descubrir quién participa en el taller
e compartir informacion de manera neutra

Tarea: Preséntese a los demas participantes en el taller, compartiendo
la siguiente informacién y utilizando un lenguaje corporal neutro.

Su nombre,

Su organizacion,

Su cargo en dicha organizacion,

Su experiencia en materia de negociacion colectiva y solucién de
conflictos laborales, de tenerla,

Lo que espera extraer de este taller.



Actividad: Expectativas del taller

Objetivo: Ayudarle a identificar qué experiencias y resultados
didacticos desea obtener al término del taller.

Tarea: Trabajen en grupos pequefios. Cada persona hablara de sus
experiencias en materia de negociacion colectiva y solucion de conflictos
con el resto del grupo. Traten de ponerse de acuerdo sobre lo que cada
persona y el grupo en su conjunto desea extraer como aprendizaje del
taller.



Actividad: Trabajar juntos

Objetivo: Ayudarle a determinar un conjunto de reglas para el taller
gue sean mutuamente aceptables.

Tarea: El taller puede suscitar cuestiones polémicas. Tal vez resulte Gtil
acordar una serie de orientaciones sobre como trabajar juntos.

En grupos pequefios, debatan las orientaciones a las que se adheriran a
la hora de responder a los diferentes puntos de vista que se expresaran
en el transcurso del taller.



Seccion 3. ;Qué es la negociacion
colectiva?

La negociacién colectiva en la administracién publica constituye a la vez
un medio y un fin en si mismo. Al igual que todo proceso complejo,
existe una variedad de métodos y enfoques. La negociacién colectiva
adopta formas diversas en distintos paises y en distintas épocas.
Tratdndose de la administracion publica, sin embargo, existen
determinadas consideraciones especiales. El interés publico exige el
mantenimiento de los servicios esenciales sin ninguna interrupcién de
las actividades, asi como la continuidad de las funciones esenciales del
Estado en todas las etapas de las discusiones entre trabajadores y
empleadores.

La negociaciéon colectiva no es una idea nueva. Si bien el sector publico
se incorporo al proceso en una fase relativamente reciente, son muchos
los paises que cuentan con mecanismos de negociacion colectiva en el
sector publico. Su pais o comunidad tal vez cuente con una extensa
tradicion de dialogo, consultas y construccion de consenso, acervo que
también podra aplicarse a la negociacion colectiva.

La OIT adopté el Convenio sobre las relaciones de trabajo en la
administracion publica, 1978 (num. 151), que toma en cuenta las
caracteristicas especificas de la administracion publica y define de
manera general la negociacion colectiva en los siguientes términos:

La negociacién colectiva consiste en métodos que permiten a las
autoridades publicas y a las organizaciones de empleados publicos
negociar asuntos y cuestiones relativos a las condiciones de empleo, al
tiempo que se tienen en cuenta las caracteristicas especificas de la
administracion publica.

Resulta indispensable que las partes que entablan una negociacion

hagan suyos los principios del intercambio franco de ideas, la disposicion

a la escucha y el respeto de las opiniones mutuas. Este cuaderno de

trabajo ayuda a los interlocutores a desarrollar la negociacién colectiva

por meétodos alternativos, incluidos, entre otros, los denominados
11



métodos de negociacion de beneficios mutuos, centrada en los
intereses, integrativa o basada en principios. Estos modelos alternativos
no fomentan la formaciébn de grupos separados que formularan
declaraciones y discursos, ni adoptaran posturas inamovibles sobre las
gue no cederan. Al contrario, se trata de modelos que aplican la escucha
activa para garantizar que todas las organizaciones entiendan de la
misma manera el significado y la intencion de las palabras del orador.

La manera en que cada cual define la negociacion colectiva dependera
en gran medida de su contexto nacional y de sus experiencias
anteriores.

jAhora le corresponde a usted reflexionar sobre lo que entiende por
negociacion colectival
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Actividad: Perspectivas en torno a la negociacion
colectiva

Objetivo: Ayudarle a reflexionar sobre las diferentes perspectivas en
torno a la negociacion colectiva.

Tarea: Debata con su grupo los siguientes enunciados. Decidan como
responderian.

O

"Contar con sistemas de negociacion colectiva basados en el
consenso es la mejor medida preventiva contra la conflictividad
laboral."

"Para que la negociacion colectiva funcione, deben existir procesos
para la solucion de conflictos capaces de reconocer y reconciliar los
diferentes grados de confianza entre trabajadores y gobierno."

"Antes de empezar a hablar de negociacion colectiva, el Gobierno
debe abolir aquellas leyes que limiten en exceso el derecho de las
organizaciones de trabajadores a organizarse, asi como el derecho de
huelga."

"La negociacién de beneficios mutuos otorga una voz excesiva a los
trabajadores, dando como resultado una administracion menos
eficiente y mas costosa.”

"Los mejores centros de trabajo se caracterizan por contar con
relaciones de confianza y respeto entre todas las partes."

Escriban sus respuestas en un rotafolio.

Elijan al portavoz del grupo.



Actividad: Definir la negociacion colectiva

Objetivo: Entender mejor los diferentes modelos de negociacion
colectiva.

Tarea: Examine con su grupo la informaciéon disponible, y a
continuacion, en sus propias palabras, traten de responder a la pregunta:
¢qué diferencias pueden identificar entre la negociacion de beneficios
mutuos Yy la negociacion desde posiciones?

Traten de describir con la maxima claridad las diferencias que percibeny
gué efectos pueden tener dichas diferencias sobre el proceso de
negociacion.

No es necesario que redacten frases completas, ni una definicion de
diccionario. Pueden elaborar una lista de palabras clave. También
pueden presentar su respuesta en forma de dibujo, jo incluso como una
breve escena de teatro!

Elijan al portavoz del grupo.



Seccion 4. ;Por qué entablar una
negociacion colectiva?

Esta es una pregunta que los gobiernos y las organizaciones de
trabajadores se plantean con frecuencia. La negociacién colectiva de por
si no estad exenta de riesgos; la aplicacion de un modelo alternativo
podria dar la impresion de agravar dichos riesgos.

El auténtico valor de la negociacién colectiva consiste en que concede a
los participantes la flexibilidad necesaria para forjar sus propias
condiciones de trabajo. Si bien existe el riesgo de alcanzar un acuerdo
gue no resulte 6ptimo para una (o ninguna) de las partes, el hecho de
participar en el proceso de negociacion puede contribuir a evitar el efecto
en cadena de la conflictividad laboral. La negociaciéon colectiva brinda a
cada grupo la oportunidad de compartir aquella informacion que resulta
importante para sus mandantes y de proponer ideas u opciones que
contribuyan a resolver las diferencias.

Los modelos de negociacion colectiva, tanto tradicionales (basados en
posiciones) como alternativos, ambos generan beneficios para los
participantes. Los equipos de negociacion también pueden optar por
combinar elementos de diversos modelos en el sistema que disefien
para responder a sus circunstancias, necesidades o problemas
concretos.

Algunas de las posibles ventajas de los modelos de negociacion
alternativos son las siguientes:

1. Han funcionado. En numerosos paises han brindado prosperidad, un grado
de paz laboral y beneficios palpables para la sociedad.

2. Evitan los conflictos. En los centros de trabajo contemporaneos, las
relaciones laborales adversativas (basadas en posiciones) no generan
procesos de prevencion y solucion de conflictos que resulten efectivos desde
el punto de vista de todos los grupos de usuarios. Los modelos alternativos
permiten a los equipos negociadores desarrollar procesos de resolucion de
conflictos que sean mutuamente aceptables.
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. Consolidan la confianza. Contribuyen a desarrollar una buena interlocucion,
en la que las partes construyen relaciones de confianza y respeto, las cuales
les permiten negociar con mayor seguridad y ejercer una influencia mutua de
manera mas creativa y con diversos grados de reciprocidad.

. Fomentan el entendimiento. Cuanto mejor se comprendan las
preocupaciones de la otra persona o grupo, y cuanto mejor se logren transmitir
las propias, mayores seran las posibilidades de llegar a un acuerdo que
satisfaga los intereses de ambas partes.

. Reducen la conflictividad social, al facilitar un enfoque basado en la
interlocucion y la resolucion de problemas.

. Promueven la transparencia. La elaboracion de soluciones elegantes ayuda
a las partes a intercambiar informacion y a participar conscientemente en la
concepcion de diversas alternativas, y mas tarde soluciones, que de otra
forma nunca hubieran existido.

. Si una de las partes esta dispuesta a comprometerse y también a confiar en
que la otra parte obrard, a su vez, de la misma manera, es posible avanzar
mucho mas en el proceso de concertacion de decisiones.
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Actividad: ¢Por qué depositar confianza en la
negociacion colectiva?

Objetivo: Valorar los argumentos a favor y en contra de la
negociacion colectiva en la administracion publica.

Tarea: Reflexione con su grupo sobre algunos de los argumentos EN
CONTRA de la negociacion colectiva u otro modelo alternativo que se
pueda proponer. Escriban la lista en una hoja de rotafolio.

Pasen su rotafolio al siguiente grupo, que tratara de elaborar una
respuesta adecuada. Su grupo tratara de responder a los argumentos de
otro grupo.
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Actividad: Ventajas/Desventajas: perspectivas
diferentes

Objetivo: Reflexionar sobre la negociacién colectiva en la

administracion publica desde la 6ptica de alguien que no comparte las
ideas de uno.

Tarea: Para esta actividad, trabajaran en grupos reducidos.

En el seno de su grupo, debatan las ventajas y desventajas de la
negociacion colectiva desde las diversas perspectivas de los grupos que
figuran en la tabla.

Escriban su informe en un rotafolio.

Elijan al portavoz del grupo.

Ventajas Desventajas

Directivos
gubernamentales

Sindicatos de la
administracion publica

Empleados de la
administracion publica

Grupos de trabajadores
con capacidades de oferta
escasa

Trabajadores ajenos a la
administracion publica

Organos de
administracion del trabajo
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Actividad: ¢Por qué aplicar el modelo tradicional o
basado en posiciones?

Objetivo: Explorar las ventajas de aplicar el modelo de negociacion
tradicional para resolver problemas.

En determinadas circunstancias, las partes pueden optar por abordar
una cuestion o cuestiones determinadas mediante el modelo de
negociacion tradicional. Tal puede ser el caso, por ejemplo, cuando no
exista el grado de confianza suficiente como para propiciar un
intercambio amplio de informacion; si los representantes 0 Sus
mandantes no conocen lo bastante bien el modelo alternativo como para

poder apoyarlo; o si conviene mantener una cierta distancia entre las
partes para evitar la cooptacion; etc.

Tarea: En grupos pequefios, hablen de sus experiencias propias, o las
de sus mandantes, en la aplicacibn del modelo de negociacion
tradicional.

Identifiqguen aquellos factores que podrian llevarlos a optar por una
negociacion tradicional.

Enumeren algunas de las ventajas de la negociacién tradicional.

Escriban los puntos clave en un rotafolio.



Actividad: ¢Por qué aplicar el modelo de beneficios
mutuos?

Objetivo: Examinar las ventajas del modelo de negociacién colectiva
basada en beneficios mutuos.

Tarea: Trabajando en grupo, examinen algunos de los casos practicos
sobre modelos alternativos de negociacion colectiva y solucién de
conflictos en la administracion publica que figuran en el Manual.

A continuacion, elaboren una lista de posibles ventajas de la negociacion
colectiva de beneficios mutuos en su propio pais.

Escriban sus respuestas en un rotafolio.

Elijan al portavoz del grupo.
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Seccion 5. Caso practico: el modelo de
beneficios mutuos®

La negociacion basada en posiciones puede resultar insuficiente de cara
a lograr la satisfaccion de los trabajadores y unos servicios publicos de
calidad. La situacion se agrava cuando las posturas se anuncian
publicamente; es decir, cuando no parece existir margen para la
negociacion. El modelo de beneficios mutuos gira en torno a un proceso
de negociacion reforzada en tanto que alternativa al ejercicio del poder
econdmico, ya sea por parte del empleador, los trabajadores o sus
representantes.

En el modelo de beneficios mutuos, cada equipo de negociacion parte,
por lo general, de un sondeo de sus representados encaminado a
identificar y comprender las causas de insatisfaccion con las condiciones
de empleo existentes. La organizacion sondea a sus miembros sin
proponer posibles soluciones o posturas sobre ninguna cuestion. El
grupo debate cada tema o preocupacion planteado por un miembro y lo
aclara, con el fin de asegurarse de entender perfectamente las
preocupaciones subyacentes de sus miembros. Estas preocupaciones
podrian definirse también como los valores, creencias o temores de los
miembros. Si las relaciones de negociacion se han establecido en plazo
reciente, el equipo de negociacion o los dirigentes pueden utilizar los
resultados del sondeo para elaborar una lista de temas que llevaran a la
negociacion colectiva. Posteriormente, cada equipo examina los
convenios o reglamentos existentes, en caso de existir, con el fin de
identificar aquellas disposiciones que no respondan adecuadamente a
las cuestiones identificadas en el sondeo.

Una vez identificadas las cuestiones, ambos equipos de negociacion
deben debatir los términos y las condiciones de empleo que no
respondan a las necesidades o expectativas (intereses o necesidades)

* Para ampliar informacién sobre el modelo de beneficios mutuos, véase OIT, Manual sobre la negociacion
colectiva y solucién de conflictos en la administracion publica, pags. 36-46.
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de uno, otro, o ambos de los grupos negociadores. Este intercambio se
produce en forma de un diadlogo en el que cada grupo identifica, explica y
aclara aquello que considera que no funciona en el lugar de trabajo. En
el transcurso de este debate inicial, los representantes se abstendran de
proponer o identificar soluciones (posiciones).

POSICIONES, NECESIDADES Y EXPECTATIVAS®

Lo que decimos
que queremos

POSICIONES

Coémo decimos
que se deberia

resolver
el problema

INTERESES/ EXPECTATIVAS

NECESIDADES

Necesidades humanas Lo que esperamos
basicas subyacentes lograr

® Fuente: Centro Internacional de Formacion de la OIT, Labour Dispute Settlement Training Course Participants
Workbook [Cuaderno de trabajo para participantes en el Curso de Formacion en Solucion de Conflictos
Laborales] (2002), pag. 53.
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La tercera fase del proceso consiste en una lluvia de ideas estructurada
que permite a las partes elaborar opciones de manera conjunta.® El
objetivo consiste en que el equipo genere el mayor nimero posible de
opciones para resolver los problemas, sin limitacién alguna.

La cuarta fase se produce antes de dar comienzo a las negociaciones.
Las partes elaboran de manera conjunta una lista de criterios que el
equipo considera que debe satisfacer toda solucién alcanzada. Existen
cinco normas que se suelen aplicar y que son harto recomendables: toda
solucion debe ser legal, asequible, ratificable, practica y debe responder
a los intereses de las partes. Si bien estos son los criterios
recomendados, el equipo puede elaborar los suyos propios, o afadir
alguno mas a la lista. A continuacion, las partes verificaran que las
opciones que figuran en la lista elaborada con anterioridad no incumplan
alguna de las normas acordadas.

En la quinta fase, el grupo alcanza una solucidon por consenso. Las
partes trabajan mano a mano para identificar qué opciones desean
empezar a examinar. A continuacion, el equipo entabla un debate abierto
y critico sobre cada opcién. EI hecho de debatir una opcién no
presupone que dicha opcion vaya a conformar la solucion definitiva. En
esta fase inicial, se trata sencillamente de analizar desde una
perspectiva critica en qué medida cada opcion puede representar una
solucién para el problema. Por lo general, se examinaran y combinaran
varias opciones para forjar la mejor solucion, de manera que responda a
los intereses (0 necesidades) de las partes en un momento concreto.

Es importante que todo el mundo participe en la evaluacion de cada
opcidén con visos a una posible solucion. Sin la aportacion de todos
aquellos que puedan manejar datos o perspectivas diferentes, el analisis
podria pasar por alto determinadas repercusiones de una posible
solucion, generando asi un resultado menos satisfactorio de lo que seria
posible. Con la aportacion de todas las personas afectadas, se

® Los cuatro parrafos siguientes son una adaptacion de un articulo no publicado, presentado por Christy
Yoshitomi ante el Taller subregional de la OIT para el Africa meridional sobre el dialogo social en la
administracién publica, celebrado en Johannesburgo, Sudéafrica, en marzo de 2009.
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conformara una solucion que satisfaga los intereses de todos y todas, y
responda al problema que se plante6 en un primer momento.

De este modo, la solucion de problemas basada en beneficios mutuos,
fomenta una labor conjunta encaminada a —

1 definir los problemas >
| 3 reconocer todos los inte{%
\ 5 realizar investigaciones

‘ 7 definir criterios para opciones

9 negociar las opciones

<r:econocer partes interesadas |
4 obtener los datos

<proponer opciones
8 analizar las opciones

etapa de < P

evaluacion

4) llegar a un acuerdo |

etapa

inicial

etapa de

expansion

Fuente: OIT, Manual sobre la negociacion colectiva y solucién de conflictos en la administracion
publica, (2011), pag. 81.

24



Actividad: Diferenciar las posiciones de las
necesidades’

La capacidad para diferenciar las posiciones de las necesidades
constituye la piedra angular de un consenso satisfactorio, ya sea en el
ambito de la resolucion de problemas, de la negociacion o de la
mediacion.

Una POSICION es la manera en que una de las partes declara que
deberia resolverse un conflicto; es decir, la exigencia o ultimatum en
defensa de una solucién concreta.

Una NECESIDAD es la preocupacion o necesidad esencial subyacente
gue impulsa a la parte a optar por una solucién o postura concreta.

En los siguientes pares de declaraciones, indique cuales son posiciones,
y cuales necesidades:

PAR UNO:

A. No negociaremos los precios hasta que no se instaure un acuerdo
marco.

B.  Nos parece importante que las condiciones, que orientaran nuestra
negociacion, se acuerden antes de empezar a negociar los precios.

PAR DOS:

A.  Me niego a trabajar en domingo.
B. Necesito pasar mas tiempo con la familia.

PAR TRES:

A. Nos enfrentamos a graves dificultades presupuestarias.
B. No cederemos ante sus exigencias.

" Fuente: Centro Internacional de Formacion de la OIT, Labour Dispute Settlement Training Course Participants
Workbook [Cuaderno de trabajo para participantes en el Curso de Formacion en Solucion de Conflictos
Laborales] (2002), pag. 60.
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Actividad: Aplicacion del proceso de beneficios
mutuos

Objetivo: Poner en practica los conceptos del modelo alterativo de
negociacion recién aprendido.

Tarea: En grupos pequefos, identifiquen un cambio social que afecto, o
podria haber afectado, a las relaciones de negociacién en su pais.

Debatan qué métodos alternativos aplicarian para abordar el problema y
alcanzar una solucion mutuamente aceptable.

Identifiquen:

1. los aspectos del cambio;

2. las partes afectadas;

3. las preocupaciones subyacentes de dichas partes;
4. las opciones o posibles soluciones.

Estén preparados para hablar de su debate, de como eligieron el
método, de qué ventajas pensd el grupo que presentaba el método
seleccionado, de los problemas visibles, de las partes afectadas, de sus
preocupaciones (los problemas o intereses invisibles), asi como de las
posibles opciones o soluciones que alcanzaron.

Elijan al portavoz del grupo.



Seccion 6. El éxito en la negociacion
colectiva

A estas alturas del taller, esperamos que todo el mundo esté convencido
de las ventajas de aplicar un proceso alternativo de negociacion para
solucionar problemas. Bien. La siguiente pregunta es: ¢cOmo se hace?

Para que los empleadores y los sindicatos de la administracion publica
puedan cosechar las ventajas de un modelo de negociacion colectiva
gue contribuya a minimizar los conflictos, deben producirse dos cambios
de mentalidad concurrentes:

e Los directivos gubernamentales deben reconocer plenamente a los
sindicatos a efectos de la negociacion colectiva y las formas de
interlocucion conexas; debe respetarse plenamente el papel
representativo de los sindicatos, dimanante de los principios de la
libertad sindical.

e Los sindicatos del sector publico deben superar su papel tradicional de
"defensores" para incorporar asimismo el papel de "contribuyentes a la
organizacion”, gestionando adecuadamente esta dualidad. Todo ello
exige, entre otras cosas, que los dirigentes y negociadores conozcan
nuevas posibilidades en materia de negociacién colectiva.
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Actividad: Solucion de conflictos: ¢qué es lo que
funciona?

Objetivo: Reflexionar sobre otras experiencias en materia de solucién
de conflictos.

Tarea: Trabajando en grupo, hablen de experiencias previas en la
solucién de conflictos en su pais. Tengan en cuenta aquellos modelos
publicos, privados o comunitarios que se hayan podido aplicar. Planteen
aguello que haya funcionado en el pasado, pero también aquello que no.
Es importante abstenerse de atribuir culpas, puesto que este ejercicio
consiste en identificar qué mecanismos funcionaron y cuales no.

Traten de ponerse de acuerdo sobre lo que funcioné y lo que no. Tomen
nota de aquellos puntos en los que el grupo no se pueda poner de
acuerdo.

Escriban las observaciones clave en un rotafolio.

Elijan al portavoz del grupo.
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Actividad: Lecciones extraidas de otros modelos de
solucién de conflictos

Objetivo: Recordando la actividad anterior, reflexionar sobre las
anteriores experiencias en materia de prevencion y/o solucion de
conflictos que identificaron en su pais.

Tarea: En grupos pequefios, examinen en mayor profundidad estas
otras formas de solucion de conflictos. Reflexionen sobre todo aquello
gue se aprendié de aquellas experiencias y que podria aplicarse a las
relaciones laborales.

Escriban las consideraciones clave en un rotafolio.
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Actividad: Aplicacion del modelo tradicional de
negociacion

Objetivo: Poner en practica una negociacion aplicando un
proceso basado en posiciones.

Tarea: En un grupo amplio, compartan algunas de las
experiencias de los miembros con los mecanismos de negociacion
tradicional. Examinen los problemas planteados en aquellas
sesiones de negociacion. No entablen por ahora un debate en
profundidad sobre las cuestiones concretas.

Dividanse en grupos menores de cuatro personas y elijan un tema
sobre en el que van a negociar. Formen dos parejas, cada una de
las cuales representara a la direccion y a los trabajadores. Cada
pareja apuntara las disposiciones principales de su postura.
Desarrollen una propuesta y una estrategia para convencer a la
otra pareja de que su propuesta puede funcionar para los
mandantes de ambos grupos.

Reunanse en sus grupos reducidos y concedan a cada pareja 5
minutos para presentar su propuesta y las posibles ventajas de
aceptarla.

Vuelvan a dividirse en parejas y desarrollen una respuesta o
modificacidon de su propia propuesta, o bien elaboren una nueva
propuesta.

Vuelvan a reunirse con la otra pareja durante 5 minutos para ver si
pueden alcanzar un acuerdo.

Anoten las conclusiones, de haberse alcanzado, en un rotafolio.

Elijan al portavoz de su grupo.
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Solucion conjunta de problemas: una componente clave de
la negociacion

La solucion conjunta de problemas es un procedimiento aplicable no solo
a las relaciones de trabajo sino también a otros campos. Sin embargo,
también puede ser considerada como una dimension de la negociacion
de beneficios mutuos. En otras palabras, los negociadores tradicionales
suelen adoptar una actitud de confrontacion, mientras que la solucion
conjunta de problemas implica una colaboracion para alcanzar
soluciones mutuamente aceptables.

Cuando se negocia desde posiciones, los negociadores se proponen
maximizar los beneficios para su parte. Por el contrario, la solucion
conjunta de problemas se propone alcanzar un acuerdo colectivo éptimo
para todos los interesados. La finalidad es idéntica a la del arbitro
independiente omnisciente: alcanzar el acuerdo mas apropiado que
permita conciliar los intereses contrapuestos de las partes y promover
mejor sus intereses comunes.

Para que un proceso de solucién conjunta de problemas culmine con
éxito, es imprescindible que las partes obren de buena fe. Este método
puede resultar atil a la hora de abordar problemas complejos que
pueden surgir antes de las negociaciones o durante las mismas. La
resolucién de problemas y la buena fe se basan en tratar de entender los
intereses de la parte contraria de manera abierta y transparente. Las
técnicas de solucion conjunta de problemas pueden incluir las lluvias de
ideas, la generacion de multiples opciones y la seleccion de los mejores
resultados de acuerdo a criterios objetivos elaborados por los
participantes.
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Actividad: De la solucion de problemas a la
negociacion colectiva

Objetivo: Aplicar las habilidades y experiencias extraidas de la
solucion conjunta de problemas a la nhegociacion colectiva.

Tarea: Reflexionen en grupo sobre las habilidades y experiencias
extraidas de la solucién conjunta de problemas en su pais, en ambitos
tales como los equipos deportivos o las juntas comunitarias o de distrito.
Estas lecciones seguramente incluyan la busqueda de soluciones de
avenencia, la comprension de los puntos de vista de la contraparte, asi
como la busqueda de ambitos de intereses compartidos y de acuerdo.

¢Pueden aplicarse estas habilidades y experiencias obtenidas en la
solucién conjunta de problemas al ambito de la negociacion colectiva?

¢, Qué lecciones propondrian extraer de la solucibn conjunta de
problemas para promover una negociacién colectiva efectiva?

Escriban sus observaciones clave en un rotafolio.
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Actividad: ¢Qué rasgos definen a una persona
capacitada para resolver problemas?

Objetivo: Reflexionar sobre aquellas cualidades que deben estar
presentes en un buen interlocutor de cara a la solucion de problemas.

Tarea: Elabore, de manera individual, una lista de los rasgos que
definen a un "buen" interlocutor a la hora de resolver problemas.

Trate de enumerar los rasgos de un "mal” interlocutor.

A continuacion, comparta la lista con el grupo. Traten de acordar una
lista de cualidades "positivas" que sea aceptable para todos.



Actividad: ElI éxito en la solucion conjunta de
problemas

Objetivo: Elaborar algunas orientaciones para la solucién conjunta de
problemas.

Tarea: Sobre la base de las dos actividades anteriores, elaboren una

lista de elementos que pueden contribuir al éxito en la solucion conjunta
de problemas.

Pueden utilizar un formato de acciones recomendables y no
recomendables (Do's and Dont’s).

Escriban su lista en un rotafolio.

Elijan al portavoz del grupo.

Para contribuir al éxito de la solucion conjunta de problemas

Se debe.... No se debe....
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Actividad: Consolidacion de la confianza®

Dado que, en el sector publico, es poco probable que exista una
transparencia al 100% o un intercambio completo de informacion, debe
forjarse un grado de confianza entre los interlocutores a la hora de
resolver conflictos, o bien para evitar que se produzcan de entrada. Los
conceptos clave para entender la confianza son los siguientes:

Incertidumbre — soélo tendremos que recurrir a la confianza cuando (i) no
dispongamos de toda la informacidbn que necesitamos sobre una
persona O situacion (si contamos con un conocimiento exhaustivo,
podremos anticipar el resultado) y (ii) no podamos controlar el resultado.

Riesgo — cuando confiamos en una persona u organizacion, damos por
hecho que los beneficios de nuestra relacion con ellos superaran
cualquier coste en que podamos incurrir. De hecho, la confianza solo
resulta necesaria cuando el coste de una pérdida superaria las posibles
ganancias — asi pues, solo le transmitiremos una mala noticia a nuestra
jefa si confiamos en que no querra "matar al mensajero”, y solo
brindaremos a nuestros empleados la informacion confidencial que
puedan necesitar para tomar mejores decisiones si confiamos en que no
se la pasaran a nuestros rivales, a la competencia o a los medios de
comunicacion.

Percepcion — recurrimos a la confianza cuando no disponemos de un
conocimiento exhaustivo de las intenciones de la otra persona. Asi pues,
la confianza que depositamos en alguien depende en gran medida de
nuestra percepcion de la fiabilidad de dicha persona. Esta ultima se basa
en factores tales como su reputacion, nuestras experiencias previas con
la persona, los estereotipos en torno a los miembros de su grupo
identitario (ej., raza, sexo, religidén, nacionalidad) y/o su adscripcién a un
grupo u organizaciéon (ej., partido politico, profesiéon, sindicato, etc.). A
menudo recurrimos mas a los estereotipos cuando nos vemos sometidos
a presiones de plazos, y nuestras percepciones se convierten en
profecias auto-cumplidas, puesto que tendemos a buscar, y centrarnos,
en datos que confirmen nuestra percepcién preconcebida sobre la
fiabilidad de la persona (y/o pasamos por alto toda prueba en sentido
contrario).

® Las actividades presentadas bajo este apartado fueron elaboradas por el Prof. Peter Turnbull de la Universidad
de Cardiff.
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Por lo general, nuestra valoracion de la fiabilidad de otra persona,
especialmente aquellas que detentan cierta autoridad, se basa en:

Competencia — ¢la persona se muestra competente en su trabajo?

Coherencia — ¢.el comportamiento de la persona resulta predecible a lo
largo del tiempo y en distintas situaciones?

Integridad — ¢la persona es honrada, dice la verdad y cumple lo
prometido?

Fiabilidad — ¢ la persona cumple con sus compromisos?

Ecuanimidad — ¢la persona toma decisiones de manera equitativa, y no
por favoritismo; y trata a los demas con respeto?

Comunicacion — ¢la persona se muestra abierta, dispuesta a escuchar,
transparente en sus intercambios, y dispuesta a explicar sus decisiones,
etc.?

Los directivos gubernamentales y dirigentes sindicales suelen centrarse
en sus capacidades y competencias técnicas para inspirar confianza —
sobre todo al asumir un nuevo cargo o participar por primera vez en
iniciativas de "nueva gestién publica"® — en lugar de desarrollar los
restantes factores determinantes de la confiabilidad. Los empleados, por
su parte, esperan mucho mas de un jefe o una jefa que una mera
demostracién de competencia. Lo mismo cabe decir de las expectativas
gue depositan los ciudadanos en sus representantes, o los afiliados a un
sindicato en sus dirigentes. Los empleados/ciudadanos/afiliados suelen
centrarse mas en las cualidades de integridad, fiabilidad, ecuanimidad y
capacidad de comunicacion a la hora de determinar si una persona es o
no digna de confianza.

° La “nueva gestion pablica” comprende una redefinicion de las fronteras entre los sectores publico y privado,
tanto mediante la transferencia de servicios de titularidad publica a manos privadas como mediante procesos de
subcontratacién; varias formas de reestructuracion organica encaminadas a subdividir grandes estructuras
burocraticas en unidades independientes menores, dotadas de una autoridad de gestion descentralizada, con el
fin de aproximarlas a las exigencias de los ciudadanos y que resulten mas transparentes en términos de costes y
resultados; una transicion de la administracion jerarquica a la administracion contractual mediante la
introduccién de mecanismos de gestion de mercado o semejantes de cara a la financiacion y prestacion de
servicios publicos, tales como la celebracidn obligatoria de concursos competitivos, las pruebas de mercado o
los mercados internos; el fortalecimiento de las competencias de los directivos, sujetos a unos controles
financieros mas estrictos y el fomento de técnicas de gestion caracteristicas de las empresas del sector privado;
asi como la reforma de las politicas de personal y las relaciones laborales.
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Existen tres formas de confianza:

“La confianza calculada” es el grado menor de confianza
interpersonal. En estas situaciones (de negociacion) los sujetos
cumplen su palabra (es decir, obran de manera predecible) porque
han examinado racionalmente los premios y las consecuencias
vinculadas con otras vias de actuacion y han determinado que la
conducta fiable brindara el premio mas valioso. Sin embargo, la
confianza calculada — "confio en usted porque redunda en mi interés
inmediato” — suele ser superficial y efimera. En algunos sectores,
especialmente aquellos que se caracterizan por unos contratos
laborales a corto plazo o por el empleo ocasional (gj., la construccion
o los puertos), prima la conducta calculada y a menudo resulta dificil
fomentar la confianza o alcanzar un entendimiento entre los
interlocutores sociales en cuanto a la "situaciéon general" (ej., las
condiciones econOmicas prevalentes que afectan al sector). De
hecho, no resulta infrecuente que las partes se discutan ciertos
"hechos constatables”, a menudo movidos por la mala fe, en un
intento por maximizar (a corto plazo) los réditos de su relacion
laboral.

La confianza basada en el conocimiento se desarrolla a partir de
interacciones  reiteradas y relaciones  multidimensionales.
Evidentemente, se necesita una relacion a largo plazo y una
comunicacion sostenida entre los interlocutores sociales para que
pueda desarrollarse una confianza basada en el conocimiento. Lleva
tiempo y compromiso desarrollar el reflejo de intercambiar
informacién, consultar al otro y entablar una negociacion.’® No
obstante, el ejercicio ilimitado estd disefiado para facilitar el
intercambio de informacion y permitir a las partes hacer promesas.

La confianza basada en la identificacion'! resulta mas fuerte cuando
empatizamos con los deseos e intenciones de la parte contraria. Es

19 Kenya, por ejemplo, cuenta con algunas de las instituciones tripartitas de consulta y dialogo social més

antiguas de Africa, pero varias de estas instituciones no han funcionado adecuadamente durante largos periodos.

La Comision Tripartita Nacional del Trabajo, por ejemplo, estuvo 15 afios sin funcionar. VVéase Fashoyin, T.
(2001) “Social Dialogue and Social and Economic Development in Kenya’ [El didlogo social y el desarrollo
social y econédmico en Kenia], Programa InFocus sobre el fortalecimiento del dialogo social, D.T.3, Ginebra:
Oficina Internacional del Trabajo, pag.14.

1 También denominada “confianza afectiva” o “confianza relacional” en otras taxonomias.
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decir, las partes despliegan una identidad Unica o compartida y han
internalizado las preferencias del otro. En teoria, entienden y valoran
los deseos y necesidades de la contraparte hasta tal punto que una
de las partes podria actuar en nombre de la otra (p.ej., una parte
podria reemplazar a la otra en una transaccioén interpersonal o en una
reunion con terceros). La confianza basada en la identificacion no es
infrecuente en determinados sectores, tales como los servicios
profesionales o la administracién publica, y suele constatarse entre
determinados colectivos de empleados (tales como los altos
directivos) en el espectro completo de sectores econémicos. También
resulta muy solida en organizaciones que cuentan con una "mision
compartida” o que estan comprometidas con "valores compartidos".
Los organismos de la administracion publica y los sindicatos suelen
reunir estos criterios.
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Actividad: Consolidar la confianza y evaluar la
ecuanimidad

Objetivo: llustrar la importancia de la confianza y la ecuanimidad en
los contextos de negociacion, las ventajas de la cooperacién frente a la
competencia, asi como la manera en que los valores y las normas
sociales subyacentes pueden afectar los resultados (para bien o para
mal).'? Estos ejercicios también demuestran cémo la negociacion puede
consolidar la confianza (basada en el conocimiento) y rendir mejores
resultados para todas las partes.

Tarea: Responda a las siguientes preguntas:

1.Por lo general, ¢diria que la|j1|2(3|4|5|6|7 (8|9 |10
mayoria de las personas son
dignas de confianza, o que nunca
se puede ser demasiado cauto al
tratar con los demas?

1 = “nunca se puede ser demasiado cauto”
“la mayoria son dignos de confianza” = 10

2..En qué medida piensa que la|1 |23 |4|5|6|7 (8|9 |10
mayoria de las personas en su
pais cumplen las reglas cuando se
trata de...

pagar impuestos?

las normas de circulacion?

mostrar consideracion por los demas
en los espacios publicos?

1 =“no cumplen las reglas en absoluto”
“‘cumplen las reglas rigurosamente” = 10

12 Muchos de estos ejercicios de negociacion se han disefiado para poner en tela de juicio la presuncién del
interés propio racional que motiva la conducta del "homo ceconomicus", asi como para poner en evidencia las
limitaciones de la hipétesis del "oportunista” o "beneficiario gratuito" que domina la percepcion generalizada del
comportamiento del individuo en el seno de un grupo. El "oportunista” seria aquel individuo que no aporta a la
prestacion de un bien publico, pues sabe que no se vera excluido del disfrute de dicho bien. La hipdtesis del
oportunista se basa en la presuncion de que, en tales condiciones, seria irracional que el individuo contribuyese
de manera voluntaria.
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3. Personalmente, ¢qué grado de|l1 |2 |3 |4
confianza deposita en las siguientes
instituciones?:

el parlamento

el sistema judicial

los partidos politicos

la prensa

el gobierno

la policia

1 ="“no confio en absoluto”
“confio plenamente” = 10
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Actividad: El ejercicio del dilema del prisionero

Objetivo: Determinar si los participantes confian los unos en los otros y
por qué.

Tarea: En este ejercicio, la policia ha detenido a dos sospechosos,
pero carece de pruebas suficientes para garantizar una condena. Tras
separar a los presos, el fiscal visita a cada uno de ellos y les ofrece el
mismo trato. Si uno de ellos testifica en apoyo de la acusacion en contra
del otro, y el otro guarda silencio, el "delator" que ha confesado queda
libre y el complice que guardo silencio cumplira la condena completa de
un afio. Si ambos guardan silencio, ambos cumpliran una condena de
tan solo un mes por cargos menores. Si ambos traicionan al otro, ambos
seran condenados a tres meses. Cada uno de los presos debe decidir si
traiciona al otro (compite) o si guarda silencio (coopera). A ambos se les
asegura que no se informara al otro de la delacién antes del final de la
investigacion. La matriz de decisiones de ambos presos, X e Y, es la
siguiente:

Preso X guarda silencio  Preso X confiesa

Preso Y ~
Ambos cumplen 1 mes de Preso Y: 1 ano
guarda :
. . condena Preso X: queda libre
silencio
Preso Y Preso Y: queda libre Ambos cumplen 3 meses
confiesa Preso X: 1 aio de condena

Es importante leer las instrucciones detenidamente y tener claras las
opciones que se plantean a los Presos X e Y, asi como las
consecuencias de sus decisiones respectivas (qué sucedera si usted
guarda silencio / confiesa y su complice guarda silencio / confiesa). El
ejercicio solamente funcionara si todo el mundo entiende perfectamente
el dilema. En concreto, uno debe saber cobmo se espera que actle cada
uno de los presos si se comporta de manera racional y movido por el
interés propio.
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Imagine que es usted el Preso Y. Si el Preso X decide guardar silencio
sobre la comision del crimen, entonces a usted le interesa confesar,
porque asi quedaria libre. Del mismo modo, aunque el Preso X confiese,
a usted también le interesa confesar, puesto que cada cual recibiria una
condena de 3 meses, en lugar de 1 afo. Desde esta Optica,
indistintamente de lo que haga el Preso X, al Preso Y le conviene
confesar. Asi pues, la confesién (o competencia) constituye la estrategia
dominante. Sin embargo, si ambos guardan silencio (es decir, cooperan),
el "coste conjunto” (de 1 mes cada uno) es mejor que cualquier otro de
los resultados combinados (12 meses si uno guarda silencio y el otro
confiesa, o0 6 meses en total si confiesan ambos). En suma, las
decisiones motivadas por un interés propio racional desembocan en
unas penas mayores — de ahi el aparente dilema.

Para realizar este ejercicio en clase, se dividirdn en grupos de a tres y
cada persona lo desempefiard una vez con cada uno de los dos
participantes restantes. La matriz de "recompensa" se suele representar
con dinero — en lugar de penas de prision — tal y como figura en la tabla
siguiente. Aunque los importes y las penas difieren, la logica de la toma
de decisiones es la misma. Consultando la tabla siguiente, realicen el
ejercicio con dinero.

Matriz de “recompensa” del Dilema del Preso

X guarda silencio X confiesa
Usted (Y) guarda|2 paraX 3 para X
silencio 2 paraY O paraY
Usted (YY) confiesa 0 para X 1 para X

3 parayY 1 paraY

Existen tres variantes del juego, que se pueden desarrollar en la
secuencia siguiente:

(i) Limitado — no se permite ninguna interaccion antes de iniciar el juego.
Los participantes sin duda ya conoceran a los otros miembros de su
grupo de tres, pero no tendran permitido hablar del ejercicio antes de
tomar una decisién. En condiciones 6ptimas, cada grupo deberia incluir
al menos un representante sindical y uno gubernamental (seria
interesante comparar los resultados del juego cuando lo realizan parejas
sindicato/sindicato o gobierno/gobierno, y cuando se trata de una
combinacion sindicato/gobierno).
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(i) Intermedio — una vez concluido el ejercicio limitado, se concedera
tiempo a los participantes para debatir sus decisiones bajo la modalidad
limitada y para conocerse un poco mejor. Sin embargo, no tendran
permitido hacer ninguna promesa en cuanto a su conducta en el ejercicio
siguiente. Se concederan entre 5 y 10 minutos para este intercambio
antes de repetir el ejercicio.

(i) llimitado — en la tercera iteracion del ejercicio, se permitird a los
participantes formular promesas (p.ej., no confesar / delatar). Sin
embargo, también se les dira que, puesto que sus respuestas son
anonimas, dichas promesas quedaran vacias de contenido. La intencion
de este dltimo ejercicio consiste, por lo tanto, en comprobar si los
participantes cumplen sus promesas.

Para cada grupo de tres, se registraran los resultados de cada ejercicio
(limitado, intermedio e ilimitado) en un rotafolio o pizarra. En lugar de
utilizar nombres, se asignard a cada una de las tres personas del grupo
un ndmero o una letra. Si el grupo no tiene inconveniente en identificar
cada numero o letra, ello facilitara el debate. Por ejemplo, en un grupo
de tres, ¢fueron diferentes los resultados cuando participaron dos
representantes sindicales, por oposicion a un representante sindical y
uno del gobierno? En tal caso, examinen los posibles motivos.

Actividad: El ejercicio del Ultimatum

Se forman parejas aleatorias de participantes, sin su conocimiento y sin
interaccidon posible. Se entrega una suma de dinero conocida (p.ej., 10
dolares) al "proponente”, quien la divide segun considere oportuno con el
“receptor”. Todo lo que ha de hacer el receptor es aceptar o rechazar la
oferta. Si la rechaza, ninguna de las partes se queda con nada. Si la
acepta, cada uno se queda su parte de acuerdo con la oferta del
proponente.
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Seccion 7. El fomento de la negociacion
colectiva en la administracion publica

El sector publico representa una proporcion muy importante del empleo
en todos los paises del mundo. Por lo tanto, no es de extrafiar que la
OIT tenga gran interés en la promocién de normas internacionales
relativas a las buenas relaciones laborales en este sector clave del
mundo del trabajo. Sin embargo, también es cierto que en este campo
entran en juego factores de interés publico muy especiales,
caracterizados principalmente por la necesidad de evitar la interrupcion
de servicios esenciales. La Conferencia Internacional del Trabajo adopto
el Convenio sobre las relaciones de trabajo en la administracion publica,
1978 (num. 151), en que se abordan las caracteristicas singulares del
sector publico. EI Convenio se aplica a todas las personas empleadas
por las autoridades publicas. Los articulos 7 y 8 tratan de los aspectos
fundamentales de la determinacion de las condiciones de empleo y la
solucion de conflictos, respectivamente:

Deberan adoptarse, de ser necesario, medidas adecuadas a las condiciones
nacionales para estimular y fomentar el pleno desarrollo y utilizacién de
procedimientos de negociacion entre las autoridades publicas competentes y las
organizaciones de empleados publicos acerca de las condiciones de empleo, o de
cualesquiera otros métodos que permitan a los representantes de los empleados
publicos participar en la determinacién de dichas condiciones. (Articulo 7)

La solucion de los conflictos que se planteen con motivo de la determinacién de las
condiciones de empleo se debera tratar de lograr, de manera apropiada a las
condiciones nacionales, por medio de la negociacion entre las partes o mediante
procedimientos independientes e imparciales, tales como la mediacion, la
conciliacion y el arbitraje, establecidos de modo que inspiren la confianza de los
interesados. (Articulo 8)

Estos dos campos estan intimamente vinculados: el éxito de la
negociacion de acuerdos puede depender de las medidas disefiadas
para la solucion de conflictos. Con el fin de alcanzar los objetivos
plasmados en el articulo 7, este cuaderno de trabajo se propone brindar
orientaciones a los gobiernos y los sindicatos destinadas a promover los
procedimientos de negociacion a los que hacen alusion los articulos 7 y
8 del Convenio num. 151.

La negociacion colectiva constituye un instrumento y un medio
importante para prevenir los conflictos en el lugar de trabajo mediante el
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consenso. Un parte de dicho proceso comprende la aplicacion de las
cuestiones acordadas mediante negociaciéon por los mandantes de
ambas partes. La educacion de los mandantes desempeiia un papel
importante a la hora de garantizar que los trabajadores y directivos
gubernamentales entiendan las ventajas de un acuerdo.

A usted puede que las ventajas le resulten evidentes. No obstante, si sus
mandantes perciben la negociacion como un proceso alejado y
encubierto que genera resultados que no les complacen, el acuerdo no
serd sostenible. Si los negociadores desean adoptar enfoques
alternativos y tal vez mas expansivos, tendran que implicar a sus
mandantes en un proceso de exploracion, educacién y obtencion de
consentimiento mucho antes de abordar la negociacion propiamente
dicha.
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Actividad: Defender el modelo de beneficios mutuos

Objetivo: Ayudarle a valorar los problemas a los que se pueden
enfrentar algunos representantes inmersos en una negociacion basada
en el modelo de beneficios mutuos a la hora de convencer a sus propios
mandantes de las ventajas del mismo.

Tarea: Este ejercicio es un juego de roles. Formen grupos de cuatro
personas. Los grupos se denominaran "gobierno" y "trabajadores".

Grupos de trabajadores: en cada grupo de cuatro, una persona
desempefiard el papel del dirigente de una organizacion laboral que
apoya la negociacion bajo el modelo de beneficios mutuos. Otra persona
desempeniiara el papel de un dirigente sindical reticente. Deben tratar de
convencer al otro de sus argumentos en cinco minutos.

Los otros dos integrantes del grupo ejerceran la labor de observadores,
aplicando la lista de control siguiente.

Transcurridos cinco minutos, se intercambiaran los papeles: los
observadores pasan a ser representantes de las organizaciones de
trabajadores.

Grupos de representantes del gobierno: en cada grupo de cuatro, una
persona desempefiara el papel de un directivo de un organismo
gubernamental que apoya la negociacion bajo el modelo de beneficios
mutuos. Otra persona desempeiara el papel de un directivo reticente.
Deben tratar de convencer al otro de sus argumentos en cinco minutos.

Los otros dos integrantes del grupo ejerceran la labor de observadores,
aplicando la lista de control siguiente.

Transcurridos cinco minutos, se intercambiaran los papeles: los
observadores pasan a ser representantes del gobierno.

Analisis posterior: al concluir, cada grupo elaborara un resumen de
argumentos fuertes y débiles e informara al grupo completo.
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Trasfondo — para todos los grupos

La situacion es la siguiente: tras una oleada de protestas y huelgas de
celo por cuestiones de igualdad entre los géneros, las negociaciones en
el sector publico han alcanzado un paquete con los siguientes
elementos:

° No habra incremento salarial generalizado.

o Las mujeres y los hombres que realicen tareas diferentes pero de
valor equivalente recibiran la misma compensacion.

o Se introducira un horario de trabajo flexible disefiado para
compatibilizar la vida familiar y laboral.

o Acceso equitativo a la formacion continua para todas las mujeres.

o Incremento en el nimero de oportunidades de ascenso aplicando
criterios de igualdad entre los géneros.

Usted desempefiara uno de los siguientes papeles:
Organizaciones de trabajadores

Dirigentes sindicales

Usted ha aceptado que el gobierno dispone de fondos limitados para un
incremento salarial. También defiende el principio de la igualdad de
remuneracion entre hombres y mujeres. Esto afectard en concreto a
determinados grupos de trabajadores que consideran que deben recibir
un incremento salarial equivalente al de cualquier otro grupo,
indistintamente del motivo. El acceso equitativo a la formacién continua
afectara a muchas personas, y el género es un aspecto transversal a
otros muchos grupos vulnerables de la poblacion. El incremento salarial
y la ampliaciéon de oportunidades de ascenso para las mujeres mejorara
las posibilidades de que las mujeres se afilien a su organizacion. Al
mismo tiempo, un numero creciente de estudios destaca la importancia
de acortar las desigualdades a efectos de reduccion de la pobreza.
Usted ha utilizado ‘Promocion de la igualdad de Género - Carpeta de
recursos para sindicatos’, Modulo 2 (OIT, Ginebra, 2002) para respaldar
Sus argumentos.
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Los trabajadores

La inflacion creciente y el aumento de los costes de la cobertura
sanitaria afectan a todos los trabajadores; sin embargo, los dirigentes
sindicales han aceptado un acuerdo que no incluye un aumento salarial
general. Sus oportunidades de formacion continua y ascenso se veran
mermadas. A usted le importa poco la igualdad de género; bastante
tiene con sus propios problemas.

Lista de control para los Observadores

e Preparacion y observaciones iniciales

e ¢El grupo ha demostrado que valora y entiende las preocupaciones
expresadas?

e ¢ Cudles ha sido los puntos fuertes y débiles de sus argumentos?

e ¢Los argumentos estaban bien ordenados?

e ¢Participaron todos los miembros del grupo, o dominé una sola
persona?

e Resultado general: ¢ El dirigente logré convencer a sus afiliados de las
ventajas de la negociacion basada en beneficios mutuos? ¢Qué
técnicas resultaron efectivas? ¢ Cuales no?
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Trasfondo — para todos los grupos

La situacion es la siguiente: tras una oleada de protestas y huelgas de
celo por cuestiones de igualdad entre los géneros, las negociaciones en
el sector publico han alcanzado un paquete con los siguientes
elementos:

e No habra incremento salarial generalizado.

e Las mujeres y los hombres que realicen tareas diferentes pero de
valor equivalente recibiran la misma compensacion.

e Se introducira un horario de trabajo flexible disefiado para
compatibilizar la vida familiar y laboral.

e Acceso equitativo a la formacion continua para todas las mujeres.

e Incremento en el nUmero de oportunidades de ascenso aplicando
criterios de igualdad entre los géneros.

Usted desempefiara uno de los siguientes papeles:

Representantes del Gobierno
Funcionarios (directivos)

Su mandato negociador consistia en garantizar la paz laboral, con el fin
de generar un entorno estable para el crecimiento econémico. Al mismo
tiempo, su Gobierno ha ratificado el Convenio nim. 154 de la OIT.*®
Estd de acuerdo con la OIT en que la negociaciéon colectiva puede ser
una via efectiva para promover la igualdad de género. Las
organizaciones de trabajadores han aceptado un acuerdo que no incluye
un aumento salarial general con el fin de permitirles adoptar medidas
gue salven la brecha salarial. Ustedes han aceptado que una mayor
flexibilidad en los horarios de trabajo no mermara la productividad y
contribuira a la satisfaccion de los trabajadores.

El Ministro (dirigente)

Algunos de sus colegas consideran que el nuevo paquete representa
una concesion excesiva ante los trabajadores. Muchas mujeres se
afiliaran a las organizaciones de trabajadores, lo cual reforzara su
influencia en los lugares de trabajo. Usted considera que los elementos

13 5e pueden consultar extractos del Convenio nim. 154 en OIT, Manual sobre la negociacién colectiva y
solucion de conflictos en la administracion publica (2011), pags. 170-173.
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incluidos en el acuerdo resultaran en una mayor inclusién de las mujeres
en las organizaciones de trabajadores, dando mayor fuerza a los
sindicatos.

Observadores

Utilicen la lista de control que figura a continuacion para ofrecer
comentarios a los grupos.

Lista de control para los Observadores

e Preparacion y observaciones iniciales

e ¢El grupo ha demostrado que valora y entiende las preocupaciones
expresadas?

e ¢ Cudles ha sido los puntos fuertes y débiles de sus argumentos?

e ¢Los argumentos estaban bien ordenados?

e ¢Participaron todos los miembros del grupo, o dominé una sola
persona?

e Resultado general: ¢ El directivo logré convencer a sus mandantes de
las ventajas de la negociacion basada en beneficios mutuos? ¢ Qué
técnicas resultaron efectivas? ¢ Cuales no?
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Seccion 8. El apoyo institucional a la
negociacion colectiva en la administracion
publica

Las autoridades publicas desempefian una funciéon primordial para la
creacion de un entorno propicio para la negociacion colectiva. Como
parte de ese proceso, los gobiernos también necesitan dotarse de la
capacidad administrativa y técnica necesaria para velar por la aplicacion
del principio de libertad sindical con vistas a crear un entorno propicio
para la negociacion colectiva. Una administracion del trabajo fuerte y
eficaz es importante para la promocion de la negociacion colectiva. Esta
administracion brinda a las partes supervision y asistencia a la hora de
alcanzar un acuerdo.

Para que la negociacién colectiva resulte eficaz, debe propiciarse el
didlogo y fomentarse el consenso. Varios paises han tratado de lograr
este objetivo mediante la definicion de una obligacion legal, consagrada
en Derecho, que vincula a las partes a entablar negociaciones
plenamente informadas en torno a la mesa de negociacion. La finalidad
de estas disposiciones consiste en garantizar que las partes cuenten con
todas las oportunidades posibles de alcanzar un acuerdo. En algunos
casos, la obligacion se limita al deber de negociar, mientras que en otros
se estipula el deber de negociar de buena fe.
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Actividad: Las instituciones de negociacion
colectiva

Objetivo: Debatir los mecanismos de apoyo institucional a la
negociacion colectiva.

Tarea: Trabajando en grupo, examinen qué disposiciones existen, en
caso de haberlas, para (a) maximizar las oportunidades de alcanzar un
acuerdo; (b) garantizar que los resultados de la negociacién colectiva se
apliquen; (c) permitir una resolucién por parte de terceros o intervencion
en caso de bloqueo.

¢ Existe en su pais un organismo responsable de esta funcién, como por
ejemplo un Ministerio del Trabajo?

¢, Quién supervisa la labor de dicho ministerio? ¢ Resulta util?

¢ Existe algin mecanismo, incluso oficioso o ad hoc, para verificar la
aplicacion?
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Actividad: La divulgacion positiva

Objetivo: Ayudarle a reflexionar sobre cémo se publicita la
negociacion colectiva.

Tarea l: En su grupo, hablen sobre como informarian a sus
mandantes, a sus colegas 0 a otros ministerios sobre los resultados de
la negociacién colectiva.

¢, Coémo se podrian mejorar estas campafnas?

Tarea 2. Prepare un cartel, una nota de prensa, una obra de teatro,
etc. que ilustre los resultados positivos de la negociacion colectiva.

Redaccion de una nota de prensa

La nota de prensa debe limitarse a una carilla de A4.

e Escriba sélo en una cara de la hoja.
e Escriba a doble espacio, usando un tipo de letra claro.
e Incluya la siguiente informacion:
¢ nombre, direccion, teléfono y correo electrénico de la
persona de contacto que se ocupa de relaciones con los
medios de comunicacion en su grupo;
¢ las palabras NOTA DE PRENSA en el encabezado, asi
como la fecha y hora de publicacién, si corresponde;
¢ titulo y fecha;
¢+ el contenido de la nota en si, que ofrecera un resumen
claro y conciso de la cuestion o el acontecimiento que se
desea difundir.
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Seccion 9. La OIT y la negociacion
colectiva en la administracion publica

Alcanzar el objetivo del trabajo digno en una economia globalizada exige
una accién concertada a nivel internacional. Parte de la respuesta de la
comunidad internacional a este reto consiste en desarrollar instrumentos
juridicos internacionales en la materia en los ambitos comercial,
financiero, ambiental, de derechos humanos y laboral. La OIT contribuye
a este marco legal mediante la elaboracion y promociéon de normas
internacionales del trabajo, orientadas a garantizar que el crecimiento
econdmico y el desarrollo vayan de la mano de una creacion de empleo
digno. La estructura tripartita Unica de la OIT garantiza que dichas
normas cuenten con el apoyo de gobiernos, empleados y trabajadores
por igual. De este modo, las normas internacionales del trabajo
constituyen la base de normas sociales minimas acordadas por todos los
actores en la economia mundial.

¢.Como promueve la OIT la negociacion colectiva en la
administracion publica?

En la mayoria de los paises, el Estado es el Unico o el mayor gran
empleador. El personal de la administracion publica incluye a los
empleados de autoridades publicas en los niveles central, regional y
municipal, y comprende tanto a funcionarios como a otros empleados
publicos. El sector se ocupa de la administracion publica y de diversos
servicios orientados al bien o el interés comun, ya sean prestados por
entidades publicas o privadas. De hecho, el numero de trabajadores
empleados en servicios publicos operados por el sector privado va en
aumento.

Las autoridades deben prestar servicios de calidad a los ciudadanos al
tiempo que garantizan a sus empleados un trabajo digno. El desarrollo
nacional sostenible y el alivio de la pobreza se pueden lograr mediante el
fomento del buen gobierno y de la transparencia, aplicados para lograr
un diadlogo social efectivo en la administracion publica. La crisis

econOmica actual ha afectado a los gobiernos y a sus empleados de
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diversas maneras, y la OIT ha desarrollado instrumentos para ayudar a
los gobiernos a afrontar estos problemas.

El Convenio sobre la libertad sindical y la proteccion del derecho de
sindicacion, 1948 (num. 87), el Convenio sobre el derecho de sindicacion
y de negociacion colectiva, 1949 (nam. 98), asi como el Convenio sobre
las relaciones de trabajo en la administracion publica, 1978 (nam. 151),
garantizan a los trabajadores publicos los derechos de sindicacion y de
negociacion colectiva. EI Convenio num. 151 también estipula que los
conflictos relativos a la determinacion de las condiciones de empleo
deben solucionarse por medio de la negociacion entre las partes o
mediante procedimientos independientes e imparciales.

No obstante, cabe sefalar lo siguiente:

- El Convenio num. 87 no se aplica a las fuerzas armadas y a la policia,
salvo que asi lo determine la legislacion nacional.

- El Convenio num. 98 no se aplica a las fuerzas armadas y a la policia,
salvo que asi lo determine la legislacion nacional. Tampoco se aplica
a los funcionarios publicos en la administracion del Estado.

- El Convenio nium. 151 no se aplica a las fuerzas armadas y a la
policia, ni a los empleados de alto nivel que, por sus funciones, se
considera normalmente que poseen poder decisorio o desempefian
cargos directivos; o a los empleados cuyas obligaciones son de
naturaleza altamente confidencial, salvo que asi lo determine la
legislacion nacional.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) es el Unico organismo
tripartito de las Naciones Unidas que reune a representantes de los
gobiernos, empleadores y trabajadores. Esta estructura tripartita hace de
la OIT un foro unico en el que los gobiernos y los representantes de las
organizaciones de trabajadores y de empleadores de sus Estados
Miembros pueden, de manera libre y abierta, debatir y elaborar normas y
politicas laborales.
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La Constitucion de la OIT reconoce la obligacion de la Organizacion de
fomentar politicas de empleo y promover la negociacion colectiva:

. en materia de salarios y ganancias y de horas y otras condiciones de
trabajo, medidas destinadas a garantizar a todos una justa distribucién de los
frutos del progreso y un salario minimo vital para todos los que tengan empleo
y necesiten esta clase de proteccion; lograr el reconocimiento efectivo del
derecho de negociacion colectiva, la cooperacion de empleadores y de
trabajadores para mejorar continuamente la eficiencia en la produccion, y la
colaboracion de trabajadores y empleadores en la preparacion y aplicacion de
medidas sociales y econdmicas; (Constitucion de la OIT, Declaracion de
Filadelfia, parrafo 11l (d) y (e)).

El sector publico representa una proporcion muy importante del empleo
en todos los paises del mundo. La OIT tiene gran interés en la
promocion de normas internacionales relativas a las buenas relaciones
laborales en este sector clave del mundo del trabajo. Sin embargo,
también es cierto que en este campo entran en juego factores de interés
publico muy especiales, caracterizados principalmente por la necesidad
de evitar la interrupcion de servicios esenciales.

En este cuaderno de trabajo, examinamos las diversas maneras en que
la OIT apoya la negociacion colectiva, mediante:

e Labor normativa;

e Asistencia técnica/asesoramiento en materia de politicas;
e Departamentos de la OIT; y

e Cooperacion técnica.
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Labor normativa

Las normas internacionales del trabajo se presentan en forma de
Convenios y Recomendaciones, ambos adoptados por la Conferencia
Internacional del Trabajo, que se reune con periodicidad anual en
Ginebra.

Los Convenios de la OIT se someten a la ratificacion de los Estados
Miembros. Son tratados internacionales que vinculan a los paises que
los ratifican.

Estos paises se comprometen de manera voluntaria a aplicar las
disposiciones en ellos contenidas, a adaptar su legislacion y sus
practicas nacionales a tal efecto, y a someterse al control internacional.

Las Recomendaciones de la OIT no son tratados internacionales. Fijan
directrices no vinculantes encaminadas a orientar las politicas y las
practicas nacionales. Las Recomendaciones NO se someten a la
ratificacion de los Gobiernos.

Los principales Convenios pertinentes a la negociacion colectiva son: el
Convenio sobre la libertad sindical y la proteccion del derecho de
sindicacion, 1948 (num. 87), el Convenio sobre el derecho de sindicacion
y de negociacion colectiva, 1949 (nam. 98), asi como el Convenio sobre
las relaciones de trabajo en la administracion publica, 1978 (nam. 151),
los cuales garantizan a la mayoria de trabajadores publicos los derechos
de sindicacion y de negociacion colectiva. EI Convenio num. 151
también estipula que los conflictos relativos a la determinacion de las
condiciones de empleo deben solucionarse por medio de la negociacion
entre las partes 0 mediante procedimientos independientes e
imparciales.

La OIT ha promovido siempre una plataforma comun de normas para los
sectores publico y privado; en la practica, ello ha venido a colmar una
laguna historica. EI Convenio sobre la negociacion colectiva, 1981 (nam.
154), y su correspondiente Recomendacion (nam. 163) ampliaron el
concepto de negociacion colectiva articulado por primera vez en el
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Convenio sobre las relaciones de trabajo en la administracion publica,
1978 (nam. 151). ElI Convenio sobre la negociacion colectiva, 1981
(num. 154), Parte Ill, Fomento de la Negociacion Colectiva, articulo 5 (1),
estipula que "Se deberan adoptar medidas adecuadas a las condiciones
nacionales para fomentar la negociacion colectiva”.

El Departamento de Politicas Sectoriales (SECTOR)

El Departamento de Politicas Sectoriales (SECTOR) cumple su cometido
a traveés de diversas actividades. Con el fin de apoyar la aplicacion de los
convenios y las recomendaciones sectoriales, asi como para ayudar a
mejorar las condiciones de trabajo a nivel sectorial, se ha elaborado,
traducido y divulgado ampliamente una importante coleccion de
herramientas sectoriales. La creacion de capacidad de los mandantes se
lleva a cabo mediante la formacion especializada y los servicios de
asesoramiento brindados a los gobiernos y a las organizaciones de
empleadores y de trabajadores a escala sectorial, haciendo especial
hincapié en los sectores mas peligrosos (por ejemplo, los de la
agricultura, la construccion, la pesca y la mineria). Los programas de
formacion se aplican a escala regional y nacional y se basan en
materiales diseflados especificamente para abordar las cuestiones
prioritarias, como la prevencion del VIH y el sida, la promocion de la
seguridad y la salud en el trabajo y el cumplimiento de la inspeccion del
trabajo en sectores particulares.

El enfoque sectorial es muy Uutil, ya que, por regla general, es a nivel
sectorial que los gobiernos y las organizaciones de empleadores y de
trabajadores se encuentran en las mejores condiciones para transformar
el mundo del trabajo. Asi pues, este enfoque ofrece la oportunidad a los
mandantes tripartitos de promover el Programa de Trabajo Decente, en
particular en el marco de los Programas de Trabajo Decente por Pais. Al
examinar el trabajo decente desde un punto de vista sectorial, los
problemas que representan una importante fuente de preocupacion para
ciertos ambitos econdmicos son tomados en consideracion en los
programas nacionales y pueden servir como punto de partida para hacer
frente a las deficiencias sistémicas.
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El Departamento de Gobernanza y Tripartismo
(GOVERNANCE)

El Departamento de Gobernanza y Tripartismo de la OIT
(GOVERNANCE) promueve el didlogo social, las buenas relaciones
laborales y la adopcidon o la reforma de la legislacion del trabajo de
conformidad con las normas internacionales del trabajo y las mejores
practicas comparativas, en consulta con los interlocutores sociales.

El derecho laboral, las relaciones laborales y el dialogo social son
centrales dentro de la organizacion econdmica y social de los Estados
Miembros de la OIT. Las buenas relaciones laborales y el dialogo social
efectivo no so6lo son medios para promover mejores salarios y
condiciones de trabajo, sino también para impulsar la paz y la justicia
social. Como instrumentos de buena gobernanza, fomentan la
cooperacion y el desempefio econdmico, ayudando con ello a crear un
entorno propicio a la consecucion del objetivo del trabajo decente a nivel
nacional.

Los cambios en el mundo del trabajo plantean numerosos retos a las
instituciones de las relaciones laborales y a sus actores, asi como
respecto de la legislacion laboral y los procesos de negociacion
colectiva. También abren paso a practicas innovadoras. Ademas, la
legislacion laboral debe reflejar la evolucion del mercado de trabajo y
responder a las necesidades y retos actuales.

Los servicios de GOVERNANCE se proporcionan a los mandantes
tripartitos mediante la cooperacion técnica, el asesoramiento y el
desarrollo de capacidades, asi como la investigacion y el intercambio de
conocimientos.
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Rama de Administracion del Trabajo, Inspeccion de
Trabajo y Seqguridad y Salud Ocupacional
(LABADMIN/OSH)

Esta Rama tiene como objetivo ayudar a los mandantes de la OIT en la
promocion del trabajo decente a través del fortalecimiento del
mecanismo de administraciéon del trabajo, incluida la inspeccién del
trabajo, haciéndolos asi mas eficaces. La 100a reunion de la
Conferencia Internacional del Trabaj6é adopté una Resolucion en la que
declaraba que "[...] promover y hacer cumplir condiciones de trabajo
decentes, normas de seguridad y salud y el respeto de los principios y
derechos fundamentales en el trabajo es parte de la esencia de las
actividades de inspeccion del trabajo [...] El respeto de la legislacion en
general y las estrategias de prevenciéon son fundamentales para lograr
equidad en el lugar de trabajo y, por afadidura, para lograr empresas
sostenibles y crecimiento econdmico. Estas estrategias deberian abarcar
a todos los trabajadores, con inclusion de los del sector publico."

LAB / ADMIN busca prestar asistencia técnica y desarrollar programas
de cooperacion técnica con el fin de asistir a los mandantes de la OIT,
en particular a los Ministerios de Trabajo y a los sistemas de
administracion e inspeccién, para que desempefien un papel crucial en
cuanto a sus funciones, las cuales abarcan el mejoramiento de las
condiciones de trabajo conforme a la legislacion laboral, la prevencion y
solucion de conflictos laborales, la promocién del tripartismo, la
transparencia y la fluidez del mercado de trabajo, y el desarrollo de
sistemas adecuados de formacion profesional. ElI programa de
LAB/ADMIN proporciona informaciones comparadas y recomendaciones
fundadas en las Normas de la OIT y en las practicas internacionales.

LAB/ADMIN presta su asistencia técnica y ejecuta sus actividades con el
fin de asistir a las administraciones del trabajo, incluidos los sistemas de
inspeccion laboral y los servicios de empleo, en el desarrollo y la
ejecucion de politicas mas efectivas y de medidas de proteccion a los
trabajadores, asi como para mejorar el funcionamiento de los mercados
de trabajo.
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La Oficina de Actividades para los Empleadores
(ACT/EMP)

La Oficina de Actividades para los Empleadores de la OIT (ACT/EMP) es
una unidad especializada que forma parte de la Secretaria de la OIT.
Tiene por misidbn mantener relaciones estrechas y directas con las
organizaciones de los empleadores de los Estados Miembros, a quienes
facilita los recursos que la OIT pone a disposicion; y mantener a la OIT
constantemente enterada de las opiniones, preocupaciones y prioridades
de esas organizaciones.

ACT/EMP procura fomentar la existencia de organizaciones de
empleadores que funcionen bien, pues son agentes importantes en la
configuracion de un entorno propicio para la competitividad vy
sostenibilidad de las empresas, que pueden contribuir al desarrollo
socioeconémico. ACT/EMP ayuda a las organizaciones de empleadores
a responder a las necesidades y los retos que afrontan sus miembros:

. ayudandoles a desarrollar sus sistemas y procesos de gestion, a
fin de incrementar su representatividad y mejorar los servicios que
prestan a sus afiliados; vy,

. ayudandoles a anticiparse y responder a las cuestiones
emergentes que afrontan las empresas a escala nacional, regional e
internacional.

La Oficina de Actividades para los Trabajadores
(ACTRAV)

Como vinculo principal entre la Oficina Internacional del Trabajo y los
trabajadores —uno de los tres mandantes de la OIT- la Oficina de
Actividades para los Trabajadores (ACTRAV) coordina todas las
actividades de la Oficina que conciernen a los trabajadores y sus
organizaciones, tanto en la sede como en el terreno. El cometido de
ACTRAV consiste en mantener estrechas relaciones con el mundo
sindical en los distintos paises del mundo, y en hacer llegar el respaldo
de la Oficina Internacional del Trabajo a los esfuerzos apuntados a
reforzar su influencia mediante acciones en defensa y promocion de los
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intereses y derechos de los trabajadores y trabajadoras. El mandato de
ACTRAYV incide en el fortalecimiento de sindicatos representativos,
independientes y democraticos en todos los paises, para que puedan
desempefiar eficazmente su papel en la proteccion de los derechos de
los trabajadores y sus intereses y en la prestacién de servicios eficaces
a sus miembros a nivel nacional e internacional, y para promover la
ratificacion y aplicacion de los convenios de la OIT.

ACTRAV contribuye a hacer realidad esos objetivos respaldando la
actuacion de las organizaciones sindicales en multiples @mbitos, incluido
el sector publico:
e Refuerzo de las organizaciones sindicales
e Promocion de la igualdad y los derechos vy principios
fundamentales en el trabajo y la amplia ratificacion y aplicacion de
los convenios de la OIT
e Negociacion colectiva y dialogo social
e Lucha contra la explotacion del trabajo infantil
e Mejora de las condiciones de trabajo y del medio ambiente
e Lucha contra el desempleo y el subempleo
e Formacion y educacion obrera, principalmente a través del Centro
Internacional de Formacion de la OIT de Turin

El Centro Internacional de Formacion de la OIT (CIF-
OIT)

En 1964, la Organizacion Internacional del Trabajo y el Gobierno italiano
constituyeron el Centro Internacional de Formacion en Turin, Italia.

El CIF-OIT contribuye al desarrollo social y econémico de los paises a
través del aprendizaje y la formacion. En el marco del Programa de
Trabajo Decente de la OIT, contribuye al logro de los cuatro objetivos
estratégicos de la OIT. Con este fin, identifica y disemina las mejores
ideas y practicas vinculadas al mundo del trabajo. Su oferta de
formacion, orientada a la demanda, incluye cursos en ambitos clave
relacionados con el trabajo. Ademas de sus cursos ordinarios, ofrece
programas de formacion adaptados para responder a necesidades
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concretas. La formacion se imparte tanto en Turin como en los paises de
origen de los participantes en los cursos o a través de Internet.

Actividad: Las normas de la OIT y la negociacion
colectiva

Objetivo: Examinar las principales normas de la OIT que guardan
relacion con la negociacién colectiva.

Tarea: Tal vez desee repasar los extractos de los convenios
pertinentes que figuran en el Manual sobre la negociacién colectiva y
solucion de conflictos en la administracion publica, OIT (2011), péags.
162-177. Si su pais ha ratificado alguno de estos Convenios, ¢cual ha
sido el balance? Formulen las sugerencias que se les ocurran para
mejorar de la aplicacion de los Convenios.

Si los Convenios no han sido ratificados, ¢qué obstaculos se interponen
en el camino de la ratificacion?

¢La ratificacion de alguna otra norma de la OIT podria contribuir a

desarrollar o fortalecer la negociacion colectiva en el nivel nacional?
¢,Cuadles, y de qué manera?



La asistencia técnica: ,como puede contribuir a la
negociacion colectiva?

La asistencia técnica de la OIT puede adoptar diversas formas, como por
ejemplo:

Talleres para mejorar la difusion y la comprension de los Convenios
nams. 87, 98, 151, 154 y otras normas de la OIT,;

Fomento y apoyo a la aplicacion de normas internacionales del
trabajo;

Ayuda a la hora de construir un consenso entre los mandantes;
Desarrollo e intercambio de conocimientos sobre tendencias y
desafios emergentes en la administracion publica, a través de la
recopilacion y analisis de datos sobre la administracion,
Investigaciones tematicas, y la publicacion de informes y documentos
de trabajo;

Fortalecimiento de la capacidad de los gobiernos y las organizaciones
de trabajadores a la hora de promover el programa de trabajo decente
en la administracion publica a través de la ejecucion de programas de
actuacion, prestacion de asistencia técnica y formacion.



Actividad: Disefio de un programa de asistencia
técnica

Objetivo: Reflexionar sobre el disefio de un proyecto que ayudaria a
fomentar la negociacion colectiva.

Tarea: Trabajando en grupo, decidan cuales deberian ser los
componentes principales de un programa o proyecto que contribuya al
desarrollo de un proceso robusto de negociacion colectiva a escala
nacional.

Consideren:

e La asistencia a la hora de elaborar una nueva ley;

e Los métodos para dar a conocer las ventajas de la negociacion
colectiva;

e Formacion de directivos gubernamentales y organizaciones de
trabajadores;

e Consolidacion de las instituciones y de sus capacidades;

e Otras ideas.

Traten de abordar el mayor detalle posible.



Seccion 10. Asuntos sometidos a
negociacion colectiva

Esta seccion brinda la oportunidad de examinar qué asuntos se prestan
a la negociacion colectiva.

Alli donde exista la confianza suficiente, las partes tal vez puedan
abordar algunos asuntos complejos de manera satisfactoria. Sin
embargo, puede haber otros asuntos en torno a los cuales el desacuerdo
sea mayor 0 mas complicado. Habra temas que se podran abordar
mediante un didlogo directo e integral, con visos de alcanzar un acuerdo.
Esta descripcion se ajusta al tema de la prevencion y solucion de
conflictos.

En una seccidon anterior examinamos modelos alternativos de
negociacion colectiva, tales como la negociacion de beneficios mutuos,
la integrativa o la basada en principios. Los modelos alternativos ofrecen
un enfoque que se presta bien a los mecanismos de prevencion y
solucion de conflictos.

Desde su Optica, la prevencion y solucion de conflictos tal vez no
resulten problematicas en su pais. No obstante, someter los procesos
existentes a un andlisis de calidad puede resultar un ejercicio
interesante.

Mas adelante examinaremos un tema mas polémico.
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Actividad: Trabajar en aras del consenso

Objetivo: Identificar las cuestiones en torno a las cuales se puede
alcanzar un acuerdo.

Tarea: Para uno o dos de los ambitos propuestos, reflexione sobre
como se podria utilizar la negociacion de beneficios mutuos para

desarrollar un plan de prevencion de conflictos.

Posibles temas | Proceso ¢ Qué es Posibles ¢ Contamos con los
de negociacion existente importante para mi | opciones de recursos

en este asunto? solucién necesarios?
Estructura
Marco
Principios

Caracteristicas

Perspectivas de
género

Criterios objetivos
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Actividad: La negociacion alternativay la economia

Objetivo: Ayudarle a prepararse para la negociacién alternativa en
torno a asuntos macroeconémicos.

Tarea: Las politicas macroeconémicas a escala nacional tienen
repercusiones directas en el mundo del trabajo y pueden ser un tema
importante de negociacion colectiva a nivel nacional. En este &mbito se
puede incluir la decision por parte de la administracién de permitir a los
representantes negociar rangos flexibles de incrementos salariales, o
bien el coste total del acuerdo.

Debatan una politica macroeconémica reciente que haya afectado al
mundo laboral. Identifiquen sus preocupaciones en relacion con dicha
politica, asi como con la manera en que se anuncio.

¢ El proceso de elaboracion de la politica incluyé aportaciones de todas
las partes interesadas, incluidas las organizaciones de trabajadores?

Trabajando en grupo, elaboren una estrategia para desarrollar un
proceso o foro de pre-negociacion que pueda alimentar el marco de
elaboracion de politicas econdmicas. Identifiguen las principales
responsabilidades de cada organizacion.



Seccion 11. La negociacion colectiva en la
administracion publicay lareduccion de la
pobreza

Los sindicatos y la pobreza™

Segun las estimaciones de la OIT, 1.390 millones de trabajadores de
todo el mundo — casi la mitad del total de la fuerza laboral mundial y casi
el 60 por ciento de los trabajadores de los paises en desarrollo — no
ganan lo suficiente para franquear junto con sus familias el umbral de
pobreza de 2 ddlares diarios. Millones de trabajadores no cuentan con
ninguna representacion directa ni proteccidn social y realizan actividades
de supervivencia. La desigualdad entre y dentro de los paises esta
aumentando. En verdad, la gran mayoria de las personas no participan
en absoluto en los beneficios de la globalizacién ni en la toma de
decisiones a ese respecto.

El sindicalismo es una via que permite a los trabajadores escapar de la
pobreza y la exclusion social. Los trabajadores utilizan los sindicatos
COMO Su VOz representativa para reclamar sus derechos y mejorar sus
condiciones de vida y de trabajo. La formacion de sindicatos fue una
reaccion contra los mecanismos de pauperizacion, principalmente contra
las bajas remuneraciones, las jornadas prolongadas, el trabajo infantil y
las condiciones de trabajo abrumadoras en general. Por eso, el
sindicalismo siempre ha tenido que ver con la erradicacion de la
pobreza. El papel histérico y actual de los sindicatos consiste en luchar
contra la pobreza y a favor de la promocion de la justicia social en el
contexto de la economia globalizada.

De alli el mensaje central: «Luchar contra la pobreza — Sindicar»: Esto
significa que los sindicatos se convierten en un instrumento mas eficaz
incluso para que los trabajadores puedan liberarse de la pobreza, la

1 Coloquio internacional de trabajadores sobre «El papel de los sindicatos en la economia globalizada y la lucha
contra la pobreza» Educacion Obrera 2005/1-2 Nums. 138-139
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explotacion y la violacion de su dignidad humana basica. Comprende la
organizacion de negociaciones colectivas y otras formas de negociacion
asi como un dialogo social y una interlocucién creativa. Ademas,
significa organizar una participacion sindical efectiva en la concepcion y
aplicacidon de las politicas publicas sobre la base de las prioridades de
nuestros miembros y de los convenios de la OIT. Por ultimo, significa
participar en la lucha por una gobernanza democratica, trabajo decente y
servicios publicos de calidad, con pleno acceso para los desempleados,
los subempleados y los trabajadores pobres.

Los participantes en el reciente Coloquio sobre "El papel de los
sindicatos en la economia globalizada y la lucha contra la pobreza"
hicieron hincapié en las normas laborales, en particular, las que se
refieren a la libertad sindical y a la negociaciéon colectiva, que revisten
una importancia crucial para que haya condiciones de trabajo decentes y
progreso social. Con respecto a esto, ciertas categorias de trabajadores,
la mayoria de los cuales son mujeres, corren especialmente el riesgo de
que se les nieguen o restrinjan derechos béasicos. Entre esos
trabajadores estan los de las zonas francas industriales, los de la
economia informal, el sector rural, los trabajadores migrantes y los
trabajadores domeésticos. Se estimoO que en el marco de la lucha sindical
contra la pobreza es particularmente importante llegar a esos
trabajadores.
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La negociacion colectivay los salarios

El Informe mundial sobre salarios 2008/09 de la OIT™ concluyé que
existe una relacién positiva entre la negociacion colectiva y la elasticidad
salarial. Al parecer, en presencia de una cobertura negociadora
significativa, los salarios reales mantienen una vinculacion mucho mas
estrecha con el crecimiento economico.

La contribucién de los sindicatos a la reduccién de la desigualdad
salarial es un conclusién empirica sélidamente establecida.'® Estudios
econdmicos recientes reconocen de manera creciente que la
negociacion colectiva ejerce efectos positivos sobre los salarios sin
demasiadas repercusiones negativas en el empleo general o en el
rendimiento econémico.’’” Un examen exhaustivo de los estudios
publicados por el Banco Mundial concluy6 que los estudios comparados
"revelan escasas diferencias sistematicas en materia de rendimiento
econdmico" entre paises que garantizan efectivamente la libertad
sindical y la negociacién colectiva y aquellos que no lo hacen.*® De
manera similar, el corpus de investigacion mas reciente también
desmantela ciertos tépicos semejantes en torno a los salarios minimos,
demostrando que — si se fijan en un nivel razonable — pueden
incrementar el nimero de trabajadores con acceso a un salario decente,
asi como reducir la brecha salarial entre hombres y mujeres, con
escasos o nulos efectos adversos en los niveles de empleo.™® Al mismo
tiempo, si bien un volumen creciente de investigaciones ha disipado los
topicos existentes en cuanto a las repercusiones negativas de los
salarios minimos o la negociacion colectiva en una gama de variables
socioeconomicas, los responsables de la elaboracion de politicas no
deberian pasar por alto el hecho de que las politicas mal disefiadas
pueden ejercer efectos adversos sobre los indicadores econémicos y de
empleo.

15 Véase OIT, Informe mundial sobre salarios 2008/09, pags. 43-48.

16 \/éase el examen en Machin (2008).

17 Cahuc y Zylberberg (2004); Manning (2003); Tzannatos (2008).

18 Aidt y Tzannatos (2002), pag. 4

19 Véase en concreto el amplio estudio encargado por la Comisién sobre los sueldos bajos (Low Pay Commission) del Reino
Unido.
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El papel de la negociacion colectiva va mucho mas alla de la proteccion
de los trabajadores vulnerables — de hecho beneficia a un espectro
mucho mas amplio de trabajadores que los salarios minimos. Por otra
parte, la negociacion colectiva va mas alla de la negociacion salarial, al
incluir otros aspectos de las condiciones laborales, tales como la jornada
laboral y la calidad del empleo. En segundo lugar, los sistemas de
fijacion de salarios minimos que fijan niveles salariales para numerosas
categorias de trabajadores en diferentes sectores pueden desalentar la
negociacion colectiva en lugar de estimularla. Si bien algunas
negociaciones entre los interlocutores sociales sobre salarios minimos
pueden haber contribuido a estimular la negociacion colectiva, en la
mayoria de los casos los sistemas demasiado complejos de fijacion de
salarios minimos sélo logran "ahogar" la negociacion colectiva. Estas
experiencias negativas destacan la importancia de un disefio coherente
y cuidadoso de las politicas salariales.

72



El papel de la OIT

La OIT presta asistencia técnica a sus Estados miembros en la ejecucién
de los Programas de Trabajo Decente por Pais, en los que las
organizaciones de trabajadores y empleadores se ponen de acuerdo con
los gobiernos nacionales en cuanto a las prioridades de cada pais.

La Oficina también hace un seguimiento de las conclusiones del Comité
de Libertad Sindical de la OIT, un 6rgano tripartito que ofrece
orientaciones sobre el estado de la libertad sindical en paises concretos
a peticién de las organizaciones de trabajadores o empleadores, asi
como de la Comision de Expertos en Aplicacion de Convenios y
Recomendaciones de la OIT.

La OIT ha destacado la importancia de respaldar la capacidad
institucional de los Estados miembros en materia de dialogo social y
negociacion colectiva.

Se ha hecho especial hincapié en la incorporacion de las
consideraciones de género en todas las actividades de la OIT. Para
ampliar informacion sobre el género y la negociacion colectiva en la
administracion publica, consulte el Manual sobre la negociacién colectiva y
solucion de conflictos en la administracion publica (2011), pags. 66-73, y
Shauna Olney et al., Negociacion para la igualdad de género: Panorama
general, disponible en:

www.ilo.org/public/libdoc/ilo/1998/98B09 13 span.pdf.
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Actividad: La pobrezay la negociacion colectiva

Objetivo: Examinar la relacién entre la negociacion colectiva y el nivel
econdémico en su pais.

Tarea: La negociacion colectiva es uno de los medios mas eficaces
para reducir la desigualdad salarial en la franja inferior de la distribucion
de los salarios, y para acortar la diferencia de remuneracién entre
hombres y mujeres.

¢, Qué factores contribuyen a la desigualdad salarial en su pais?

Trate de obtener una copia de su politica salarial nacional. Examine las
disposiciones sobre cuestiones que afecten a la negociacion colectiva.

¢, Qué proporcidon de trabajadores estd cubierta por acuerdos de
negociacion colectiva en su pais?

¢ Quiénes son los trabajadores mas vulnerables en su pais? ¢lLa
negociacion colectiva influye en su condicibn econdmica? ¢Esta
situacion se podria cambiar?

Trabajando en grupo, elaboren una estrategia para desarrollar un
proceso que reduzca el diferencial salarial en su pais.



Seccion 12. Pasos a seguir

A continuacion pasaremos a planificar lo que sucedera después del
taller. Al trabajar en las siguientes actividades, deberian poder ponerse
de acuerdo sobre algunos pasos concretos para fortalecer la
negociacion colectiva en la administracion publica.
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Actividad: Seleccion de temas

Objetivo: Empezar a seleccionar temas sustantivos para entablar una

negociacion colectiva en la administracion publica.

Tarea: Trabajando en grupo, seleccionen algunos temas en relacion
con los cuales consideran que los modelos alternativos de negociacion
colectiva podrian resultar Gtiles y que piensan que podrian brindar
resultados satisfactorios.

Esta actividad es una 'lluvia de ideas'. Trabajen en grupos de tres y no le
dediguen méas de 15 minutos. Preparense para ofrecer 3 motivos para
justificar los temas que han seleccionado. La siguiente plantilla puede

resultar util.

Asunto o problema

Preocupaciones
subyacentes

Motivos de eleccién
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Actividad: Planificar una negociacion colectiva
efectiva: ¢qué metas queremos alcanzar?

Objetivo: Empezar a elaborar una vision compartida de la negociacion
colectiva.

Tarea: En el transcurso de este taller, hemos hablado de la manera en
qgue los diversos modelos de negociacion colectiva pueden reforzar los
mecanismos de prevencion y solucién de conflictos. Reflexione sobre
como podria introducir la negociacién basada en beneficios mutuos en
su pais. ¢Qué informacion necesitaria? ¢Qué problemas son
susceptibles de una solucion mutuamente aceptable? ¢Qué metas
gueremos alcanzar? Esta actividad esta diseflada para grupos o equipos
de negociacion.

En concreto, reflexionen sobre el uso que se hace actualmente de la
negociacion colectiva a la hora de disefiar procesos de prevencion vy
solucién de conflictos.

Notas
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Actividad: Desarrollo de capacidades para la
negociacion colectiva

Objetivo: Reflexionar sobre cémo deben prepararse para la
negociacion colectiva los representantes del gobierno y de los
trabajadores.

Tarea: Formen grupos compuestos por representantes del gobierno o
trabajadores. Debatan cdmo se prepararia su grupo para participar en
una negociacion colectiva. ¢ Qué medidas de desarrollo de capacidades
necesitarian? ¢Qué tipo de ayuda/apoyo/informacion necesitarian para
resultar mas efectivos?

Escriban los elementos principales de la conversacion en un rotafolio.
Designen a un miembro del grupo como portavoz.

Proponemos la siguiente estructura:

Recursos Personas Datos

Lo que necesitamos

Lo que ya tenemos

¢, Qué podemos hacer
para conseguir lo que
necesitamos?

¢Cuando y como?
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Actividad: Planificar

una negociacion colectiva
efectiva: pasos a seguir

Objetivo: Elaborar un plan de actuacion para después del taller.

Tarea: Vuelvan la vista atras sobre lo que se ha debatido a lo largo del
taller, en especial en la actividad anterior.

Reflexionen sobre los pasos que van a dar después de este taller.
Elaboren un plan de actuacion, de acuerdo con el formato siguiente:

Plan de actuacién para la negociacion colectiva

¢,Qué vamos a ¢, Cudles son los
hacer? plazos?

¢, Qué recursos
necesitamos?

¢, Cudles pueden ser
los problemas — vy las
posibles soluciones?
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Seccion 13. Conclusion del taller

iEnhorabuena! A estas alturas, ya habran concluido la mayoria de las
actividades didacticas y habran elaborado un plan de actuacion para
después del taller.

Queda una tarea pendiente. Este taller se estd realizando en varios
paises y agradeceriamos su valoracion para identificar posibles mejoras.
Formen sus grupos por ultima vez y preparen una breve evaluacion del
taller.

iMuchas gracias!
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Actividad: Evaluacion del taller
Objetivo: Ayudarnos a evaluar el taller y mejorarlo en lo posible.

Tarea: Trabajando en grupo, elaboren una serie de puntos que reflejen
sus opiniones sobre el taller.
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Formulario de evaluacion : Participantes

1. ¢El taller respondi6 a sus expectativas? (Repase el apartado sobre expectativas
para recordarlas).

4. ¢ Los facilitadores y participantes demostraron sensibilidad cultural y en materia de
género?
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7. ¢ Qué mejoras propondria para el taller?

8. Sugiera cinco puntos clave que trasladaria a sus colegas que no participaron en el
taller.
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Formulario de evaluacion: Facilitador/Formador

Este formulario se ha disefiado para ayudar en la recopilacion de observaciones
sobre un manual de formacion de la OIT sobre negociacion colectiva — Manual sobre
la negociacién colectiva y solucién de conflictos en la administracién publica — y el
cuaderno de trabajo que lo acompanfa.

Después de utilizar este cuaderno de trabajo para dirigir un taller o seminario, le
rogamos tenga a bien enviarnos sus comentarios, utilizando el formulario de
evaluacion siguiente. Sus observaciones seran importantes a la hora de mejorar la
calidad del cuaderno de trabajo, asi como de enriquecer el perfil de casos practicos.
Envie sus comentarios al Departamento de Politicas Sectoriales, sector@ilo.org.
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Formulario de evaluacion: Facilitador/Formador

Nombre de la persona que completa el cuestionario

Organizacion

Cargo en la organizacion

Direccion

Numero de teléfono

NUmero de fax

Correo electrénico

Si ha facilitado un taller de formacion utilizando este manual, por favor indique los
siguientes detalles:

¢,Cuando y donde se celebro el taller?

¢, Cuantas personas participaron?

Indique el grado y distribucion de género de los participantes en el taller.
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PARTE 1

Comentarios generales sobre el Manual:

1. Contenido y estructura generales, con propuestas de adiciones y supresiones
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Comentarios generales sobre el cuaderno de trabajo:

1. Contenido y estructura generales, con propuestas de adiciones y supresiones
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PARTE 2
Casos practicos

Al realizar el taller, usted tal vez haya desarrollado sus propios casos
practicos, tratando de ofrecer ejemplos relevantes al pais del que se
tratara. SECTOR quisiera recopilar estos casos practicos de todo el
mundo para utilizarlos en sus publicaciones futuras. Tenga a bien enviar
los casos practicos que haya desarrollado a la secretaria de SECTOR

(sector@ilo.org).

Agradecemos su colaboracion.
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Seccion 14. Ejercicios sobre casos
practicos

Los siguientes ejercicios le permitirdn explorar las ventajas de la
negociacion colectiva. El conjunto de participantes se dividira en dos
grupos: el sindicato de trabajadores y los directivos de la administracion.

1. La Universidad Central

Trasfondo

La Universidad Central es un centro publico de educacién superior
situado en Ciudad Urbana, una localidad agricola de varios miles de
habitantes. En el curso actual hay diez mil estudiantes matriculados. La
universidad se fundd hace mas de cien afios y goza de una excelente
reputacion gracias al destacado nivel de sus egresados. Recientemente
el equipo directivo se sometié a una importante renovacion, y uno de los
nuevo cargos dirige el Departamento de Servicios Centrales (DSC), en el
gue trabaja la mayoria de los integrantes del equipo de negociacion.

La poblaciéon estudiantil ha aumentado en un 12% en los dltimos cinco
afios. Este crecimiento ha puesto a prueba las capacidades del DSC a la
hora de prestar los servicios que necesitan los estudiantes. Ha
aumentado el coste de los suministros y de los alimentos, obligando al
DSC a operar por encima de su presupuesto durante varios meses del
altimo afio del bienio presupuestario.

Asimismo, la nueva directora del DSC ha impuesto una nueva norma
disciplinaria que los trabajadores consideran injusta. La nueva norma ha
resultado en la presentacion de un elevado nimero de quejas por parte
de los empleados en los ultimos seis meses.

Un grupo de trabajadores consiste en personas asignadas a servicios de
vigilancia, de mantenimiento, de restaurante y cafeteria, oficios
especializados y labores de jardineria. Estos trabajadores estan
representados por la Asociacion Laboral Universitaria (ALU). El actual

procedimiento para la recopilacion y examen de reivindicaciones tiene 25
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anos de antigiedad. El sindicato considera que dicho proceso no
permite abordar de manera efectiva las preocupaciones de sus afiliados
y plantea la cuestion ante los representantes que participan en la
negociacion colectiva. La ALU considera que el proceso existente es
demasiado lento, que no brinda unos resultados justos para los
trabajadores y que beneficia al empleador.

Los directivos de la universidad también consideran que el proceso de
examen de reclamaciones esta desvirtuado. Desde su punto de vista, sin
embargo, el sindicato ejerce demasiado control sobre el proceso y
provoca retrasos innecesarios. A su entender, el recurso excesivo al
sistema de quejas merma la productividad. Los directivos se han
mostrado dispuestos a hablar de posibles modificaciones al proceso de
reclamaciones durante las proximas sesiones de negociacion colectiva.

Jueqo de roles

A cada uno de ustedes se le pedira que participe en uno de los equipos
de negociacion siguientes:

Trabajadores: Usted esta afiliado al Sindicato de Trabajadores de la
Universidad - es consciente de que varios afiliados sienten que no han
contado con una representacion adecuada por parte del sindicato debido
al sistema de examen de reclamaciones existente, lo cual es injusto
porque la Directora del DSC no escucha ni responde a las cuestiones
que ustedes le han planteado. Ustedes querrian un sistema de
tramitacion de quejas que llegue con mayor rapidez a un nivel mas
elevado, que le permita a ustedes expresar sus preocupaciones ante un
cargo con la autoridad suficiente para resolver los problemas, y que
incluya la participacion de los ciudadanos y ciudadanas de Ciudad
Urbana, con el fin de contar con la presencia de personas imparciales.
Ustedes consideran que los ciudadanos apoyaran su causa.
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Directivos: Ustedes son los gestores y directores de varios
departamentos universitarios. Si bien estan de acuerdo en que el
proceso de examen de reclamaciones lleva demasiado tiempo,
consideran que permite al sindicato amparar a unos trabajadores que
deberian mejorar la calidad de su trabajo. A ustedes les preocupa que la
afiliacion sindical tradicionalmente ha sido predominantemente
masculina y en los ultimos tiempos varias trabajadoras se han quejado
de que el sindicado no representa sus intereses.

Preparacion

En cada grupo, preparense para la primera reunion de negociacion.
Dediquenle unos 15 minutos.

1. Identifiqguen y aclaren cuales consideran que son las principales
preocupaciones de su grupo en relaciébn con el procedimiento de
solucién de conflictos existente.

2. Revisen las principales preocupaciones y aclaren qué valores y
principios subyacen a dichas preocupaciones.

3. Determinen qué modelo de negociacion consideran que brindara los
mejores resultados para sus miembros. Expliquen los motivos por los
gue consideran que este modelo generara un resultado satisfactorio.

Reunién de negociacion

Los grupos se rednen para poner en comun Sus preocupaciones y
opiniones en torno al sistema existente y para tratar de ponerse de
acuerdo sobre qué modelo de negociacién aplicaran.

La primera decision que debe tomar el grupo es como llevar a cabo la
reunién. Esta reunion no debe durar mas de 20-45 minutos.

91



Pasos a sequir

Una vez concluida la sesién de negociacion, evallien cuan efectivos
fueron a la hora de explicar sus preocupaciones a la otra parte, qué
resultados positivos lograron y qué acciones emprenderan a
continuacion.
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2. La Provincia Verde

Trasfondo

La Provincia Verde es la segunda region urbana mas densamente
poblada del pais. Cuenta con un departamento de supervision de las
actividades pesqueras que goza de amplia experiencia y reconocimiento
a nivel nacional. Comparte una gran masa de agua con la provincia
vecina, que es mucho mas extensa. Ante el reciente crecimiento
acelerado del sector pesquero en el pais, las autoridades de la Provincia
Verde decidieron incrementar el nUmero de lanchas patrulla en la masa
de agua. Las autoridades de la provincia vecina también han decidido
reforzar sus capacidades de patrullas acuaticas. Los ingresos de las
multas impuestas a los buques sin licencia y de las incautaciones de y
capturas excesivas sufraga con creces el incremento en los gastos de
personal. Las leyes de su pais permiten esta division de ingresos y
reparto de competencias.

La provincia vecina ya habia incrementado el nUmero de agentes que
patrullan las aguas compartidas. Por lo tanto, las autoridades de la
Provincia Verde han decidido aumentar el niumero de buques de
prevencion de incendios, con el fin de evitar conflictos de jurisdiccion con
los vecinos.

El Gremio de Trabajadores de la Provincia Verde representa a los
empleados del servicio de supervision de la pesca que trabajan para la
Provincia Verde. EI Gremio esperaba un aumento de afiliaciones al
contratarse mas agentes para patrullar las aguas. De hecho, el Gremio
teme que se pueda despedir a algunos de sus afiliados actuales para
contratar mas efectivos de prevencion y lucha contra incendios. El
Gremio descubrio hace poco un intento por parte del Sindicato de
Patrulleros de Pesca de la provincia vecina de hacerse con el control de
la representacion de los agentes de supervision de la pesca de la
Provincia Verde. El Gremio amenaz6 con ir a la huelga.

A los directivos del gobierno de la Provincia Verde les preocupa la
pérdida de ingresos que sufririan si el Gremio decide ir a la huelga o
alargar el proceso de negociacion. Asimismo, estan convencidos de que
la otra provincia tratara de reclamar la jurisdiccion sobre toda la masa de
agua, puesto que ya tienen sus patrullas desplegadas. Temen que esta
situacion desemboque en una anexion por parte de la provincia vecina
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del litoral que en estos momentos pertenece a la Provincia Verde, con la
consiguiente pérdida de las tasas e ingresos respectivos.

El ministerio nacional de trabajo envio una carta a los directivos y al
gremio anunciando un cambio legislativo reciente, que dispone un
mecanismo de prevencion de conflictos como contrapeso al derecho de
huelga. El gremio solo podra ejercer el derecho de huelga si antes ha
tratado de negociar una solucion al conflicto con el gobierno provincial.
Si el gremio y el gobierno se ponen de acuerdo, el Ministerio de Trabajo
asignara un facilitador a la negociacién. Ninguna de las dos partes
quiere que la provincia vecina se haga con la jurisdiccion exclusiva sobre
las patrullas.

Jueqo de roles

Los participantes formaran dos grupos: miembros del gremio y directivos
del gobierno.

Gremio: Son ustedes miembros del Gremio de Trabajadores de la
Provincia Verde y tienen interés en negociar una solucion a este conflicto
con el gobierno provincial. Si bien el gremio nunca ha recurrido a un
facilitador en sus negociaciones anteriores, no se oponen a la idea. Les
preocupa dar imagen de impotencia ante sus afiliados si no logran un
acuerdo que salvaguarde los derechos del gremio sobre los empleos
vinculados con la pesca.

Gobierno Provincial:  En tanto que autoridad de gobierno de su
provincia, quieren preservar su jurisdiccién actual sobre el litoral, al
tiempo que defienden su derecho a tomar decisiones en materia de
empleo. Quieren que el asunto se resuelva lo antes posible y de manera
gue su autoridad gubernamental no quede en entredicho.

Preparacion

En cada grupo, preparense para la primera reunion de negociacion:

1. Debatan las ventajas y desventajas de recurrir a un facilitador.
2. Determinen qué valores y principios subyacen a sus preocupaciones

en relacién con la posible participacion de un facilitador.

3. Examinen sus MAAN y PAAN (mejor y peor alternativa a los acuerdos
negociados.)
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Goldberg, Sander y Rogers explican estos conceptos en los siguientes
términos: “La razon por la que se entablan negociaciones con alguien es
para obtener resultados mejores que los que cabria obtener si no se
negociara con esa persona. Si no esta claro qué resultados podrian
obtenerse si las negociaciones no tienen éxito, se corre el riesgo de
llegar a un acuerdo que convendria rechazar, o de rechazar un acuerdo
que convendria aceptar.”®® Los MAAN y PAAN representan los riesgos
gue corren si no buscan un acuerdo negociado con la contraparte.

Negociacion

Ambos grupos se reunen para considerar la posibilidad de contar, 0 no,
con un facilitador en las negociaciones. Traten de alcanzar un acuerdo
sobre si entablan o no una negociacion con facilitador y qué
orientaciones se aplicaran a dichas reuniones. Si no se puede alcanzar
un acuerdo, la reunién se da por concluida.

Pasos a sequir

Una vez concluida la sesién de negociacion, evaluen cuan efectivos
fueron a la hora de explicar sus preocupaciones a la otra parte, qué
resultados positivos lograron y qué acciones emprenderan a
continuacion.

25, Goldberg, F. Sander y N. Rogers: Dispute resolution: Negotiation, mediation and other processes, [Resolucion de
conflictos: Negociacion, mediacion y otros procedimientos],tercera edicion (Nueva York, Aspen, 1999), pag. 39
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