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4. La planificacion estratégica

4.1. Consideraciones previas

Reglas a seguir

1. Lo primero que se debe tener presente es que las demandas planteadas por el sindicato
deben considerarse intimamente ligadas al desarrollo eficiente de la empresa. Las demandas
condicionan las mejoras en la productividad, calidad y competitividad de la empresa (ver
introduccion supra).

2. La negociacion debe contemplarse como un proceso de acuerdos continuos que requiere el
aprendizaje y el conocimiento de las partes. En la negociacidn se plantean y se dan a conocer las
necesidades, quejas y las opiniones, tanto del sindicato como de la gerencia. En el proceso confluyen
las distintas visiones que tienen las partes sobre la realidad de la empresa, el ambiente laboral, y los
problemas y desafios que se presentan.

3. Elempleadory el sindicato deben tener como objetivo la busqueda de la solucién més equitativa
posible a los problemas que se presentan. Se trata de que sea coherente, y que no caiga en peticiones
irreales sin fundamento.

4. Enla medida de lo posible, las dos partes deben respetar los términos y las reglas del convenio
colectivo precedente.

5. Debe existir una confianza mutua entre las partes. Estas deben considerar el contrato colectivo
como un instrumento de trabajo indispensable en sus relaciones cotidianas.

6. En particular, el sindicato y los empleadores deben eliminar las préacticas fraudulentas y
antidemocraticas.

7. Los dirigentes sindicales deben estudiar las implicaciones econémicas de las negociaciones y
comprender que sus demandas tienen incidencia directa en los recursos financieros y comerciales de
las empresas. Ello es la contrapartida de sus demandas, concebidas como medios para favorecer tanto
los derechos de los trabajadores como los de la empresa, reflejados en términos de productividad,
calidad y competitividad de las empresas.

8. En este sentido, se entiende que los dirigentes sindicales, para mantener sus exigencias, deben
formar a sus representados para hacer un trabajo de calidad, responsable y productivo.

Eleccion de una estrategia global
Es igualmente necesario definir los principales aspectos que conformaran la estrategia para
negociar. Se destaca, entre otros, los siguientes:

1) Los objetivos deben estar correctamente definidos, intentando precisar tanto los generales
como los especificos.

2) Deben tenerse en cuenta los costos y beneficios que se derivarian en caso de tener que transar
algunos de los objetivos definidos.

3) Debe recordarse gue es necesario constituir una carpeta de datos y analisis que respalden cada
uno de los objetivos. Se trata aqui de obtener informacion de tipo legal y econémico que sirva
de apoyo en las negociaciones. La consulta a expertos en estas materias es fundamental. También
es importante incluir los documentos y declaraciones de los ejecutivos de la empresa sobre los
temas en cuestion.

4) No puede dejarse de lado, en toda negociacion, la informacion sobre la situacion de las empresas
similares del ramo, dado que muchas de ellas sélo consideran los promedios generales, sea de
rentas, de productividad, de empleo, rotacidn, etc., y no tienen en cuenta su situacion con
respecto a las demas.

5) Del mismo modo, deben ser analizadas las negociaciones anteriores: cudales fueron los
procesos mediante los cuales se lleg6 a un acuerdo; cudles fueron los argumentos patronales



tanto para el rechazo de demandas como para la obtencidén de las mismas; cuales fueron
las promesas planteadas; en qué medida se cumplieron o no las predicciones de la empresa
en lo relativo a productividad, volimenes de venta, tasas de ganancia, obtencion de ventajas
competitivas, etc.

6)  Otro aspecto de interés es preguntarse si se ha elegido bien el terreno de la negociacion, si se
han identificado los cuellos de botella u obstaculos principales con los cuales se tropezara y las
tacticas que utilizara el empleador.

Ejemplo:

El comité de negociacion de la empresa X, tras haber realizado una encuesta para detectar los problemas y
aspiraciones de las bases, logré definir con claridad el objetivo principal de la negociacion: obtener un reajuste
adicional del 3 por ciento con respecto al indice de precios al consumidor. Como segundo objetivo se establecid la
mejora de las condiciones de higiene y seguridad en el trabajo.

Por ello, el comité definid como estrategia, después de un detallado trabajo de informacion, presentar a la
contraparte un estudio del nivel de remuneraciones en el resto de las empresas del sector, acompafiado de un
analisis de las utilidades y logros de la empresa en el gjercicio del periodo precedente.

En una primera etapa de su estrategia, el comité present6 el estudio de la realidad del sector, centrandose
principalmente en la remuneracion (ambiente externo); un analisis de logros de la empresa en términos de utilidades,
posicion en el mercado, etc.; y un panorama de las condiciones de trabajo y de seguridad industrial de los trabajadores
de la empresa, ilustrado con ejemplos concretos (ambiente interno).

Como segundo paso, se entregd una comparacion de los distintos niveles de salarios en la empresa.

Como tercer paso, se compard este nivel de remuneraciones con el valor de una canasta basica de alimentos.

Como cuarto paso, el comité presentd lo que habia definido previamente como objetivo general y como
segundo objetivo, demanda justificada y reforzada por cada uno de los pasos previos.

Con el fin de alcanzar estos objetivos y superar las posiciones inamovibles de la contraparte, el comité,
con el apoyo de las bases, estableci6 el compromiso de mejorar la productividad y la calidad de las diferentes tareas
que se llevaban a cabo en la empresa.

Aspectos de método

Para preparar una estrategia, es necesario considerar siempre que las personas son diferentes de
los problemas. El considerar personas a los contrincantes nos hace tener presente que son seres humanos,
con emociones, valores y diferentes puntos de vista. Una relacién de trabajo que se construye sobre la
confianza, la comprension y el respeto puede conducir a que una negociacion sea mas facil y mas
eficiente.

El gue una seccién marche mal no debe atribuirse a la incompetencia de la persona encargada.
Es necesario separar ambos aspectos para tener buenas relaciones en la mesa de negociaciones. Las
personas tienen egos que facilmente se sienten amenazados, confundiendo a veces sus percepciones
con la realidad. Por ello habré que separar en la negociacion los aspectos objetivos de las apreciaciones
personales.

4.2. La distincion entre lo sustantivo y las posiciones

1. Conviene siempre recordar que la relacion entre el sindicato y la empresa es una relacién
permanente, que debe cuidarse. Hay que esforzarse en mantener unas relaciones buenas y estables.
A veces puede avanzarse en un punto sin importancia y perder a cambio la buena relacién con la
otra parte.

2. Otro aspecto importante es saber distinguir entre el problema de fondo y las relaciones
existentes entre las partes. No se trata de mantener posiciones inmodificables en las que el
negociador se juega la vida, por asi decirlo. Ello significaria enfocar la negociacién como una
lucha de voluntades, como una identificacion abusiva entre la posicién asumida (tanto porcentaje

43



44

de reajuste, tal concesion de beneficios) y la propia valia de la persona. Ello lleva a ofuscarse y a
no saber encontrar soluciones.

3. Para evitar esta situacion es importante reconocer que las personas pueden tener distintas
visiones de un mismo problema. Es necesario saber ponerse en el lugar del otro. No conviene proyectar
en el otro nuestros propios temores, ni tampoco culpar al otro de nuestros propios problemas. También
€s conveniente comprender gque tanto una parte como la otra tienen emociones. Por ello, es Util que
dichas emociones se hagan explicitas, a fin de poder separarlas del problema en cuestion y para que la
otra persona pueda desahogarse. Tampoco conviene reaccionar negativamente ante un estallido
emocional, perdiendo la calma.

4. Es muy importante, en la mesa de negociaciones, que exista una buena comunicacion, escuchar
atentamente lo que se dice, los argumentos de la otra parte. Es siempre necesario establecer una buena
relacion de trabajo, enfrentandose al problema y no a las personas. Hay que saber separar la relacion
de lo sustancial del problema. Es decir, se trata de separar los problemas objetivos de las personas.

4.3. La busqueda de intereses compartidos

Por ello, otra recomendacidn estratégica es la de saber centrarse en los intereses, a fin de
conciliarlos, y no en las posiciones. Es decir, se trata de ir mas alla de las posiciones de la otra parte,
para descubrir cuales son los verdaderos intereses que estan en juego y qué es lo que se esta defendiendo.
Si Unicamente se enfrentan posiciones es muy probable que se llegue a un impasse, a un callejon sin
salida, a un mufiequeo de fuerzas estéril que hace perder tiempo y energias.

Los intereses son los que definen el problema. EI problema bésico en una negociacion no es el
conflicto entre posiciones, sino el conflicto entre necesidades, deseos, preocupaciones y temores de las
partes. Estos deseos y preocupaciones son intereses. Por ello es posible encontrar que tras las posiciones
opuestas puede haber intereses compartidos y compatibles.

Por ello es importante saber identificar los intereses de la otra parte, ponerse en el lugar del otro
¢por qué plantea tales o cuales posiciones? ;Porqué no acepta tal o cual punto de la negociacion?
¢(Existen problemas ideoldgicos, de politica de la empresa, temor de ser cuestionado por los superiores
0 preocupacion por las consecuencias a corto, medio o largo plazo? Siempre es conveniente saber que
las personas tienen intereses diversos y multiples, que pueden, algunos de ellos, ser compatibles con
los propios.

De alli que sea util saber reconocer que los intereses de la parte contraria son importantes y
legitimos, tanto como los propios. Por ello debe saber buscarse soluciones u opciones de mutuo
beneficio. Se trata de encontrar soluciones ventajosas para ambas partes, soluciones que puedan conciliar
los intereses en pugna, recurriendo a intereses comunes y compartidos.

Hay que insistir en la necesidad de que los criterios para resolver los conflictos sean objetivos,
basandose en realidades. Para ello puede recurrirse a criterios de mercado, a los precedentes de otras
negociaciones, al juicio de expertos, a criterios morales, a la necesidad de tratamiento equitativo, a las
obligaciones de reciprocidad, etc. Ello ayudara a evitar presiones, a no dejarse arrastrar por juicios sin
fundamento o por posiciones sin base real.

Ejemplo:

Los empleadores de una empresa con serios problemas de competencia decidieron, a fin de mantener su tasa
de ganancia, bajar los costos de produccién mediante una disminucion de salarios y un aumento de la jornada
laboral.

El sindicato, en el proceso de negociacion colectiva, logrd revertir estas decisiones, convenciendo a la empresa de
que el problema de la competencia podia ser superado, no por la via propuesta, sino por el compromiso de los trabajadores
de mejorar los estandares de calidad, adecuandolos a los mercados nacionales e internacionales. Ello suponia un trabajo
de recalificacion, de reconversion laboral y de enriquecimiento de tareas. De esta forma se superaron las posiciones y se



afianzaron los intereses sustantivos.
4.4. La planificacion estratégica

La negociacion, como hemos visto, es un proceso complejo que involucra organizaciones,
personas, valores, intereses, posiciones, etc. Sin embargo, este proceso no s6lo necesita una preparacion,
sino también una planificacién, una definicion de metas, objetivos, plazos, recursos, etc. Nos centraremos
en el analisis de estos aspectos de la planificacion que debe encontrarse siempre vinculada a las lineas
estratégicas del sindicato.

4.4.1. La planificacion

Por planificacion puede entenderse el disefio de los métodos para llevar a cabo un objetivo
fijado por la empresa. Es decir, se trata de determinar con antelacion qué acciones y qué recursos
humanos y fisicos se requieren para alcanzar una meta. Por lo tanto, la planificacién incluye la
identificacion de alternativas, el analisis de cada una de ellas y la seleccion de las mejores.

La planificacion es una toma de decision integrada en diferentes &reas. Pero se trata,
fundamentalmente, de un procedimiento formalizado y articulado. Por lo tanto, la planificacion es
una programacién que esta intimamente unida a una estrategia general y que debera traducirse en
planes sistematicos.

4.4.2. Sus principales contenidos
Puede definirse la planificacion estratégica tomando en consideracion cuatro puntos de vista
diferentes:

A. El desarrollo de las decisiones actuales

La planificacién estratégica tiene en cuenta las consecuencias derivadas de la toma de decisiones
de la organizacién. Asi, considera las posibles alternativas de las acciones que se pueden llevar a cabo,
y se identifican las oportunidades y los peligros que pueden surgir en el futuro. En estos términos, se
trata de disefiar el futuro que se desea e identificar las formas para lograrlo.

B. El proceso

La planificacion estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas, en este
caso lo que se piensa obtener con la negociacién. Se definen a continuacion las estrategias y politicas
para lograr esas metas, y se desarrollan planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias
y asi obtener los fines buscados. Esta planificacion es sistematica y organizada. No debe ser esporadica
sino plantearse de forma continua.

C. La filosofia
La planificacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere dedicacion para actuar
teniendo en cuenta el futuro de la organizacion sindical y de la empresa.

D. La estructura

La planificacion estratégica comprende planes estratégicos, programas a medio plazo, presupuestos
a corto plazo y planes operativos. Por ello supone un esfuerzo sistematico para establecer los propésitos,
los objetivos y las politicas basicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner dichas politicas
en practica.

Esta planificacion obliga al sindicato a preguntarse cual es su papel, su funcion, cuales son sus
précticas, sus objetivos basicos. El sindicato debe ser flexible y considerar como fundamental el medio
en el que trabaja. Desde esta perspectiva, la planificacion estratégica es un medio para establecer los
objetivos a largo plazo del sindicato, sus programas de accién y sus prioridades.
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4.5. Plan estratégico

La mision

Para establecer un plan estratégico, es necesario tener claro cual es la mision de la organizacion
sindical, aspecto importante y estrechamente vinculado al proceso de negociacion colectiva. En el
ambito de las relaciones laborales es el sindicato quien asume la representacion de los objetivos e
intereses de los trabajadores.

Sin perjuicio de que se produzcan cambios en su papel y funciones, podemos decir que toda
organizacion sindical debe transformar los intereses individuales en intereses colectivos, dandoles asi
mas fuerza y capacidad para hacerlos realidad. Igualmente, toda organizacién esta orientada a transformar
el status econdmico y social de los trabajadores, en el marco de una sociedad en continuo cambio, para
conseguir una mayor justicia y equidad.

La consolidacion y desarrollo de esta funcién se asume cada vez mas como tarea compartida
entre el sindicato y la empresa, en especial en los paises més desarrollados y en las empresas mas
competitivas. En este sentido, puede ser parte del papel y funcién del sindicato la tarea de contribuir
a mejorar la marcha de la empresa y en especial los niveles de productividad, de calidad y de
competitividad. También puede cooperar para mejorar los niveles de informacién, de capacitacion, de
clima laboral, de condiciones de trabajo, salarios y beneficios sociales.

Este papel y funcion deben estar presentes, como cuestion prioritaria, al establecer los procesos
de negociacidn, pues puede ayudar a orientar las estrategias y tacticas del sindicato. Es muy diferente la
negociacion llevada a cabo por un sindicato con una politica abierta de confrontacion y de luchay que
ha propuesto demandas sin considerar la realidad de la empresa, a que lo haga otro sindicato que
busca formas de concertacion a la vez que un trato justo y equitativo.

El desarrollo de un plan estratégico ante la negociacién, o incluso ante la propia vida sindical,
parte de un analisis de la situacion, en el que se identifican los elementos que son de importancia para
que la negociacion se haga en buenos términos.

El ambiente externo

La planificacidn estratégica de la negociacién exige un analisis detallado tanto del ambiente
externo como del ambiente interno. En relacion al primero, es importante analizar la realidad de la
empresa y del sector, el contexto general de la economia, la realidad del sector, etc.

Con el objeto de analizar el ambiente externo, debemos tener en cuenta los siguientes factores:

a) Situacion general de la economia

Se puede conocer la situacion general de la economia a través del comportamiento de distintos
indicadores, como por ejemplo el indice de empleo y desocupacion, que muestra los niveles y variaciones
del empleo del factor trabajo en la economia. Si existe pleno empleo se pueden esperar aumentos de
las remuneraciones. En cambio, si el desempleo es alto, existe menor posibilidad de obtener mejoras
salariales.

b) Indices salariales

Los indices salariales permiten ver las variaciones de las remuneraciones generales promedio. Si
se quiere analizar la evolucion del poder de compra, es decir, las remuneraciones reales, habra que
tener en cuenta la inflacion. Las remuneraciones reales permiten ver si las remuneraciones pierden
valor adquisitivo o si, por el contrario, se ha tenido en cuenta el indice de precios al consumo.

¢) Indices de precios al consumo y al por mayor

Expresan la variacion general del nivel de precios de la economia. Tomando como indicador
una canasta de productos basicos. Si los precios aumentan, existira inflacion. Estos indices permiten
ver el grado de estabilidad de la economia y, de alguna forma, la valoracion o desvalorizacién del



dinero 0 moneda en que se pagan las remuneraciones.

d) Tipos de interés

Son producto de la relacion entre los requerimientos de créditos y el ahorro disponible en el
mercado de capitales, y se ven afectados por multiples variables macroeconémicas, como la inflacion
o la deuda publica. En la medida en que las tasas de interés aumentan, se desincentivan las inversiones,
pues los créditos son mas caros. Ello incide en una disminucion del empleo. Por el contrario, cuando
estas tasas bajan, incentivan la inversién aumentando el empleo.

También es importante tener en cuenta los indicadores econdmicos que afectan a los sectores
transables (es decir de los productos que se importan y que se exportan), como son el tipo de cambio
o los precios de las exportaciones e importaciones, que también inciden en las inversionesy, por tanto,
en el empleo y en la incorporacion de las tecnologias ahorradoras de mano de obra.

e) Niveles de inversién

Las inversiones, como vimos, se ven afectadas por las variaciones de las tasas de interés, pero
también por otros factores, tales como la inversion del gobierno, la inversion del capital extranjero o la
inversion de capitales nacionales hacia el exterior. Variaciones en la tasa de inversion supone alteraciones
en los niveles de actividad econdmica y el empleo. Dicho analisis debe ser especificado, ademas, en
términos de busqueda de oportunidades y amenazas con gue se enfrenta la organizacion en este
ambiente externo (mas adelante entregaremos una presentacion mas formalizada de este analisis, también
conocido como FODA).

Hay que tener en cuenta determinados aspectos generales u oportunidades que pueden afectar
ala negociacion de forma positiva para los trabajadores, como son las exigencias respecto al cumplimiento
de compromisos con los clientes, a plazos de entrega, a la necesidad de consolidar su imagen en el
mercado, a una favorable legislacion que protege los intereses de los trabajadores, etc.

De la misma forma, otros aspectos afectan negativamente a la negociacion. Estas son las amenazas
gue ofrece el contexto empresarial, sectorial y nacional. Mas concretamente, las amenazas pueden ser
planes de reduccion de las actividades de la empresa, los cambios en el ciclo econémico, acumulacion
de stocks, la posibilidad de contratar reemplazantes en la huelga, una politica econémica restrictiva, la
baja tasa de desempleo, etc.

El ambiente interno

Conocer el ambiente interno supone conocer la realidad de la organizacién sindical, conocer
sus programas y plataformas, sus principales acciones, la estructura y funcionamiento de la direccién,
sus reuniones, el funcionamiento de sus departamentos o comisiones de trabajo, sus canales de
informacion, etc. Este andlisis implica, ademas, conocer la realidad del nivel intermedio sindical, es
decir, la realidad de la federacion o confederacion que agrupa a la organizacion sindical. También , si
es el caso, es necesario conocer los niveles superiores de la central o centrales sindicales nacionales
existentes, con el fin de recibir su apoyo, su asesoria, traspaso de experiencia, solidaridad, recursos, etc.
Por ultimo, es recomendable conocer la realidad sindical internacional (confederaciones internacionales,
regionales y secretarias profesionales).

El tema principal a tener en cuenta es la situacion laboral, previsional y de capacitacion de las
bases, asi como los mecanismos de participacion existentes, que deben ser, en su caso, revisados. Es
necesario conocer, asimismo, las necesidades, aspiraciones e intereses de los trabajadores, asi como el
ambiente laboral en el que se toman las decisiones sindicales.

Este anélisis puede estar también presidido por la busqueda de las fortalezas y debilidades a los
que la organizacion hace frente. En lo que se refiere a las fortalezas, serd importante conocer: la
capacidad de convocatoria de la directiva; la unidad de las bases; la eficiencia de los canales de
informacion; el nivel de cotizaciones; los lazos establecidos con organizaciones superiores en caso de
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necesitar su apoyo; la informacién que sobre la empresa tienen las bases; etc.

En cuanto a las debilidades, es fundamental considerar las contradicciones, diferencias y
divisiones existentes en la organizacion sindical: la existencia de grupos fuera del ambito de los
legitimados que deseen negociar; el desarrollo de un espiritu individualista; la falta de preparacion
previa; la carencia de recursos; las practicas antisindicales que hacen mella en las bases; la ignorancia
acerca de las posibilidades, limitaciones y marcha de la empresa, etc.

Todo este amplio analisis previo a la negociacidén supone y exige un sistema de archivos, una
base de datos que recoja la informacion pertinente y la mantenga actualizada.

A fin de completar este analisis puede ser conveniente prestar atencién a los siguientes contenidos:

a) Tipo de organizacién
Cudles son las bases de la organizacion, a qué tipo de empresa 0 empresas representa; cual es su
estructura y su forma de funcionamiento; cuales son los servicios que ofrece a sus bases.

b) Realidad sindical

Formas de legitimacion de la dirigencia: como se ve el sindicato a si mismo; identificacion de las
principales reivindicaciones; mecanismos de presion mas utilizados; relacion con los partidos politicos;
estrategias de negociacion con los distintos niveles dentro de la administracion.

¢) La organizacion frente a la crisis

Mecanismos de legitimacién utilizados ante la pérdida real de poder adquisitivo; efectos de la
recesion econémica dentro del sindicato; compensaciones ante la reduccion de salarios en términos
de beneficios, tiempo de jornada, vacaciones, etc.

d) Funciones mas importantes del sindicato

Recabar qué funciones sindicales son las mas apreciadas por las bases. Entre ellas, podrian estar:
su fuerza en hacer que se respeten los contratos; la obtencion de prevision social, de beneficios
econdmicos; participacion en la empresa y en los beneficios; mejores salarios; cultura y deporte; buen
trato; aprovechamiento de la creatividad del trabajador.

Después de haber realizado este analisis, podemos pasar a considerar el tercer paso de la
planificacién estratégica.

Las estrategias principales

Es de vital importancia que, antes de empezar a negociar, se fijen los objetivos y las lineas basicas
gue guiaran las conversaciones. A este respecto, es conveniente diferenciar los objetivos generales de
los objetivos especificos. Conviene establecer las metas y los objetivos maximos y minimos para cada
tema objeto de negociacion (nivel de reajustes, bonos, beneficios sociales, problemas especificos,
condiciones de higiene y seguridad, canales de informacion, clima laboral, etc). Para que esto pueda
hacerse, hay que tener en cuenta las posibles alternativas existentes que conduzcan igualmente a satisfacer
los intereses principales.

Las siguientes preguntas pueden ayudarnos a disefiar la estrategia del sindicato, a la vez que nos
serviran para tener claros los objetivos y los problemas de la negociacion;
- ¢Hemos puesto el cuidado en definir bien nuestros objetivos?

¢Hemos definido las dimensiones, los aspectos por los que mediremos en qué medida el objetivo

se ha cumplido?

¢Hemos descompuesto los objetivos en generales y especificos?

¢Hemaos descrito las diferentes soluciones propuestas?

¢Cual seré la franja de costos y utilidades que tendremos en consideracion en caso de transar

algunos de estos objetivos?



¢Se ha constituido una carpeta de datos y analisis para cada objetivo? ;Se han compilado
declaraciones, documentos, otras pistas de los dirigentes de la empresa sobre el tema?
¢Se ha hecho una comparacion tematica con otras empresas similares?

¢Se han analizado a fondo las experiencias de negociaciones pasadas?

¢Se ha consultado a expertos?

Junto a estas cuestiones, conviene ademas analizar previamente los posibles obstaculos que
pueden surgir en la negociacion, y a la vez tener preparados los argumentos y los procedimientos que
nos permitan hacerles frente.

4.6. Los programas de accion

El desarrollo de un plan estratégico implica definir programas de accion para ordenar los objetivos
de forma escalonada en el tiempo, precisando cudles de ellos seran tratados en primer lugar, cuéles en
segundo, cudles se veran al final, y asi sucesivamente. Es conveniente darse cuenta de la vinculacion
existente entre las demandas, pudiendo ser dependientes unas de otras. Por ejemplo, si las subidas
salariales no son elevadas, los bonos o los beneficios sociales pueden adquirir especial importancia en
la negociacion.

Conviene mostrar que la bisqueda de mejoras en las condiciones de trabajo y en el clima
laboral estan intimamente ligadas a los requerimientos de calidad, productividad y competitividad de
la empresa. De la misma forma, los reajustes y bonos estaran ligados a las utilidades obtenidas, a las
perspectivas de la empresa, a los ritmos de la economia, etc.

Finalmente este proceso de negociacion debera ser evaluado en todos sus pasos y sus resultados,
como veremos en la siguiente seccion.

Anteriormente, en este mismo capitulo, se sefiald la importancia de analizar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas en relacion con el andlisis previo de los ambientes internos
y externos (esta nomenclatura recibe la denominacion de FODA). Por su importancia, tanto para
la planificacion estratégica de la negociacion como para cualquier tipo de planificacién y
funcionamiento organizacional, le daremos un tratamiento particular a este tema, sintetizando
sus principales contenidos.

Recomendaciones sobre el estudio y la organizacion del trabajo

Es necesario que tengamos en cuenta algunas recomendaciones que nos ayudaran a estudiar
mejor el problemay a organizar el trabajo de forma més eficiente.

De forma breve, y en relacion al estudio, es importante analizar cuatro elementos esenciales: el
problema, su contexto, el adversario y los recursos propios.

1. Respecto al problema, es conveniente identificar bien su naturaleza, distinguiendo tanto las
dificultades con que vamos a encontrarnos en la negociacion como las diferentes soluciones que pueden
proponerse para cada una de ellas.

2. Respecto al contexto, es necesario analizar las situaciones generales en las que uno se encuentra,
los riesgos que se toman, las alianzas que son posibles, y preguntarse sobre la oportunidad de plantear
determinados problemas o demandas.

3. En cuanto al adversario, es importante conocer su actitud (incluyendo la que ha tenido en
negociaciones precedentes); conocer las razones por las que sostiene determinadas posiciones o ver si
hay unidad o divisiones en el equipo negociador de la contraparte. Del mismo modo es importante
saber medir la determinacion que existe sobre determinados puntos con el fin de aceptarlos o de
ceder, buscando soluciones alternativas.

4. Sobre los recursos, es Gtil medir la motivacion que existe en las bases, los grados de organizacion
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gue se han alcanzado, la capacidad propia que se tiene para sostener las posiciones, las ayudas con las
que puede contarse, etc.

La organizacion es la fase a la que se pasa una vez que estan fijada los objetivos generales. En ella
se pondran en marcha los grupos de trabajo, asignandole una mision a cada uno de ellos. En esta fase
también se debe establecer un calendario para la negociacidn. Para ello se parte de los plazos maximos
establecidos, y se fijan plazos intermedios en los que se ird avanzando en el cumplimiento de los
objetivos. En pocas palabras, se tratard de poner a punto un plan de trabajo que debe preparar
convenientemente a los negociadores.

La planificacion estratégica

Laplanificacioniestratégicaresielprogramarderaccioninecesario para definir objetivos y metas,
asf como fos plazos, y 10s recursos necesarios para fograr dichos objetivos.

La planificacion estratégica permite preparar lo que se necesita hacer y disefiar los métodos para
conseguir los propositos que se han fijado. Ordena las acciones que llevara el sindicato o la empresa
para conseguir sus objetivos.

Es un proceso que se inicia con el establecimiento de los objetivos y metas que se pretenden
alcanzar, definiendo las estrategias y las politicas adecuadas para lograrlas. A su vez, desarrolla un
programa detallado de las acciones a seguir, paso a paso. Considera igualmente los recursos necesarios
para concretar la planificacion. Finalmente evalla el trabajo asi planificado, considerando los logros
obtenidos, asi como las debilidades y los errores cometidos.

Como paso previo a la planificacién estratégica, es conveniente distinguir entre lo sustantivo
del problema que se va a enfrentar, y las posiciones que puede tener la contraparte. Generalmente una
persona o un grupo puede tomar posiciones sobre un asunto. Dichas posiciones pueden considerarse
inamovibles, como si en ellas se jugara la dignidad, el valor, la honra de la persona o del grupo.

Sin embargo, detras de las posiciones generalmente existen aspectos sustantivos que representan
los intereses méas profundos gque estan en juego. Lo que importa destacar es que muchas veces, tras las
posiciones suele haber intereses sustantivos compartidos, que al explicitarse y ponerse de relieve,
pueden llevar a modificar las posiciones, buscando una solucién alternativa que satisfaga a ambas
partes.

La planificacion estratégica, como tal, supone definir un plan de accién que tenga muy clara la
misién de la organizacion, sus propdsitos y objetivos. Debe efectuar un analisis lo mas completo posible
del ambiente externo: como la situacion socioecondémica de la economia nacional, el alza del costo de
vida, los niveles de remuneraciones prevalecientes, etc.

Del mismo modo, debe considerar el ambiente interno de la organizacién, es decir, la realidad
concreta de la organizacion sindical.

Este trabajo permite definir las estrategias principales que se van a implementar, los finesy las
metas en cada rubro de la negociacion, tales como reajustes, beneficios sociales, condiciones de trabajo,
etc.

Los programas de accién permitiran establecer los objetivos que serdn tratados en primer lugar,
los que se trataran en segundo lugar, los pasos que se daran, etc.

La evaluacion final culmina este proceso de planificacion estratégica, permitiendo sacar las
mejores experiencias para las proximas planificaciones, y no volver a cometer los mismos errores.
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5. Relacion con las bases

5.1. Las necesidades de los trabajadores

Es necesario que los dirigentes sindicales identifiquen constantemente las necesidades y demandas
de los trabajadores en general, asi como en sus distintas secciones. Hay que detectar aquellos aspectos
mas delicados e importantes para los trabajadores. Si los dirigentes no estan al tanto de lo que sucede
en todos los ambitos de la empresa, las demandas planteadas en el proceso de negociacion pueden ser
insuficientes o desequilibradas y tomar en cuenta las necesidades de un sector de trabajadores pero no
las de otros sectores igualmente importantes.

5.2. Gestionar una base de datos

Del mismo modo, un ejercicio importante a desarrollar como parte integrante del trabajo
permanente de relacion con las bases es llevar una base de datos lo mas completa y actualizada sobre
los problemas y las quejas que los distintos trabajadores, por secciones y talleres, han elevado a los
dirigentes sindicales. Para completar este trabajo seria conveniente tener acceso a las encuestas que
sobre el ambiente laboral puedan haberse realizado en el seno de la empresa.

5.3. Informacidn sobre la empresa

Otro aspecto importante que forma parte del proceso permanente de negociacion es, como
deciamos inicialmente, mantener un contacto fluido con la empresa a fin de encontrar solucion a los
diversos problemas que se suscitan en su actividad normal. Es importante mantener reuniones periddicas
con los jefes de division o seccion y, sobre todo, con el gerente de recursos humanos, a fin de enfrentar
en forma conjunta tanto la marcha de la empresa como la situacion de los trabajadores.

Este proceso de informacion y de consulta a las bases debe ser reciproco. Se pretende tenerlas
informadas sobre la marcha de la empresa, sobre sus problemas y desafios, y a la vez conocer los
problemas y aspiraciones de los trabajadores. Esto supone la formacion de grupos de discusion por
seccion, discusion democratica, etc.

Asi, al tomar conciencia de que la negociacion colectiva es un proceso permanente, se estara
trabajando simultdneamente por una activacion de las bases afiliadas al sindicato, por su democratizacion
y por una creciente relacion entre dirigentes y dirigidos, contribuyendo asi a mantener sindicatos
activos, informados y participativos. Por ello, entender la negociacién como proceso permanente es
de gran utilidad para los trabajadores.

En términos operativos, podemos sintetizar estos aspectos en los siguientes puntos:

1) Detectar necesidades y demandas: ello debe ser hecho de la forma mas exhaustiva y realista
posible, procurando identificar los aspectos mas delicados para los trabajadores.

2) Constituir grupos de discusion por seccion, que tomen nota de sus comentarios y las entreguen
posteriormente al sindicato.

3) Elaborar propuestas de negociacion que sean transmitidas a las bases para su discusion y su
posterior reelaboracion.

4) Discusion democratica. Se deben desarrollar instancias de discusion y reflexion colectiva que
abarquen el mayor namero posible de trabajadores, y que de estas instancias (comisiones, grupos
de discusidn por seccion, etc.) vayan surgiendo pequefios informes en los cuales se sintetice la
opinidn o el resultado del analisis o discusion colectiva que haya desarrollado el grupo.

5) Las précticas descritas deben involucrar verdaderamente a los trabajadores en el proceso de
negociacion.



Relacién con las bases

Las demandas presentadas en los convenios colectivos de trabajo parten del conocimiento de
las condiciones reales en que se desarrolla la actividad del trabajador en la empresa.

Los problemas de los trabajadores, sus exigencias de justiciay equidad, el clima laboral en que se
desempefian, sus aspiraciones de mejora salarial, de mejores condiciones de trabajo y de vida, etc.,
constituyen la materia prima con que se elaboran las demandas.

Ello exige una relacion estrecha y permanente de los negociadores con sus bases. Una constante
labor de diagndstico y de informacion de cada aspecto de la realidad del trabajo.

A su vez, mientras mayor es la adecuacién de las demandas con la realidad de los trabajadores,
mayor sera la fuerza de negociacion del sindicato.

La corriente de informacion entre negociadores y bases debe ser continua lo que requiere una
creciente participacion de los trabajadores en la vida del sindicato y una mayor democratizacion de la
accion sindical.
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6. Definiciony preparacion de los negociadores

6.1. Determinacion de quiénes seran los negociadores

Es de vital importancia establecer previamente qué personas se encargaran de llevar adelante el
desarrollo de la negociacion en representacion de los trabajadores. Segun la legislacion vigente en los
distintos paises de América Latina son las organizaciones sindicales las encargadas de cumplir esta
funcién. En los grandes sindicatos es posible elegir entre todos los dirigentes a las personas mas
adecuadas para representar a los trabajadores en la negociacion.

Mas que pensar en individuos que negocian debemos definir un equipo negociador, es decir,
un conjunto de dirigentes que se complementen aportando distintas especificidades. Un conjunto de
negociadores constituye una fuerza de trabajo y negociacion, que lleva coherentemente adelante una
estrategia y unos objetivos que cumplir.

Es necesario definir los papeles que cada miembro del equipo asumira en el proceso de
negociacion, de acuerdo a las habilidades y caracteristicas de cada dirigente. EI miembro que destaque
por su claridad, serenidad y buenas relaciones con la gerencia debera ser quien presida el equipo. Otra
persona distinta puede intervenir en la negociacién cuando sea necesario adoptar posiciones duras e
intransigentes. Un miembro distinto sera observador en las reuniones y analista en las sesiones internas
de trabajo del equipo. Habra también alguno que se ocupe de la relacién con las bases, por lo que
tendré que estar atento a los deseos y preocupaciones de los trabajadores, etc. Sobre este aspecto nos
detendremos en el capitulo 10.

6.2. Caracteristicas del negociador

1. Doble pertenencia

Conviene tener muy en cuenta que el negociador tiene una doble pertenencia. Es decir, forma
parte de dos grupos:

Su grupo de referencia es el grupo cuyos intereses defiende.

El grupo de negociacion esta compuesto por los negociadores de las partes.

2. Mandato

El negociador es mandatado por su grupo de referencia. Este mandato es el que define su
mision. El negociador debe tener la confianza de su grupo de referencia para obtener un margen
suficiente de maniobra en la negociacion. Debe estar claro hasta donde le apoyara el grupo de referencia
en caso de que existan dificultades.

En sintesis, el negociador es un ser constantemente vigilado. De alguna manera él negocia dos
Veces: una primera vez con la otra parte, y una segunda vez con su propio grupo (0 a la inversa).

3. Lo que se juega personalmente el negociador

El grupo tiene puestas sus esperanzas en el negociador. Espera mucho de él y a menudo no
tiene piedad en caso de una derrota. El éxito trae, por el contrario, gloriay prestigio. El negociador se
juega mucho desde el punto de vista personal, y por eso es importante el apoyo del grupo y la existencia
de un dialogo informativo constante.

4. Cualidades

Entre las cualidades principales que deberian tener los negociadores destacamos:
que sepan escuchar;

gue no se ofusquen;



gue puedan expresar sus ideas en forma ordenada, sintética y fundamentada;

gue estén dispuestos a tomar decisiones de forma responsable;

gue gocen de una amplia confianza de las bases;

que tengan buenas relaciones con los directivos de la empresa, pero que a la vez tengan valor

para defender los intereses de los trabajadores;

gue sepan trabajar en equipo y disfruten haciéndolo;

gue sepan establecer tacticas e improvisar al mismo tiempo;

gue sean flexibles y no se obstinen, que sean capaces de proponer soluciones alternativas;

gue sean francos, creibles e inspiren confianza.

Como se ve, existen caracteristicas especificas que ayudan en un proceso de negociacion y que
no todas las personas y dirigentes poseen. Lo mas probable sera que no se encuentre ninguna persona
que reuna todas ellas.

Precisamente, el cimulo de cualidades no hace sino confirmar la necesidad de que las
negociaciones sean llevadas a cabo por un equipo de personas con caracteristicas complementarias.

6.3. Preparacion de los negociadores

Seguramente la mayor dificultad en la preparacion de los negociadores es que deben constituir
un equipo de trabajo, lo que no es lo mismo que un grupo. El equipo se caracteriza porque dentro de
él el liderazgo es compartido por varios miembros. Existe responsabilidad individual y colectiva, se
comparte un objetivo especifico, los frutos son resultados del esfuerzo conjunto y se discute y decide
conjuntamente y con franqueza.

La necesidad de trabajar en equipo se explica por el alto nivel de las negociaciones como por la
necesidad de procesar y analizar un gran volumen de informacion. Pero también porque las relaciones
enriguecen a las personas tanto a titulo personal como colectivamente.

Un equipo no surge de forma improvisada, hay que hacer un esfuerzo para constituirlo. Se debe
trabajar en los siguientes puntos:

a) Constituirse como equipo significa conocerse y reconocerse como personas; aprender a trabajar
juntos «soportandose»; definir modalidades para la toma de decisiones, y establecer normas de conducta,
métodos de trabajo y reglas que regiran al equipo.

b) Desarrollar capacidades, es decir aumentar y mejorar los conocimientos y habilidades de los
miembros del equipo, lo que se puede obtener por un intercambio entre ellos (algunos saben mas de
ciertos temas y otros de otros temas); el apoyo de los asesores; la participacién en talleres y cursos
especializados en materias especificas como puede ser gestion de empresa, o técnicas de negociacion, o
formacion de equipos, etc.

C) Desarrollar lo que es su misidn, es decir llevar adelante y en forma exitosa la tarea de negociar
con la parte empleadora.

Como puede observarse, la tarea del grupo de dirigentes que negociara no consiste sélo en
preparar la negociacion, sino que también debe constituirse y desarrollarse como equipo de trabajo.
Muchas negociaciones fracasan por la debilidad de los equipos negociadores, mas que por la debilidad
de sus argumentos y a la inversa: un buen equipo negociador puede superar una aparente debilidad de
la organizacion sindical.

Una vez definido y constituido, el grupo de negociadores debera prepararse a fondo para la
negociacion.

Todo indica que la mejor forma de aprender a negociar es precisamente negociando. Si se va a
enfrentar una negociacion con un grupo de empresarios 0 un empresario en particular, sera conveniente
efectuar un trabajo de simulacién, es decir, una parte de los dirigentes asumira el papel de la parte empleadora
y se efectuard un proceso de negociacion lo méas cercano posible a la realidad a la que se van a enfrentar.
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Para esto, es necesario de forma previa reunir antecedentes sobre quiénes seran los posibles
negociadores, y sus caracteristicas y légicas de comportamiento. Asimismo, es de gran ayuda hacer un
gjercicio para construir los distintos argumentos que podria utilizar laempresa frente a los planteamientos
de la parte laboral. Para esto altimo, alguien se constituye en «abogado del diablo» y trata de destruir
toda la argumentacién sindical.

Con estos antecedentes, se constituyen los equipos negociadores de la parte sindical y empresarial,
y simulan un proceso negociador. Este ejercicio se aprovecha ademas para estudiar los papeles que
cada uno asumira. Luego se repite el ejercicio, pero se invierte el papel de los equipos. Para este
gjercicio se deberan considerar los aspectos que se desarrollan en el capitulo 10. Concluido el ejercicio
y con la ayuda de los asesores, se evalUa lo realizado y se constatan las fortalezas, pero sobre todo las
debilidades del equipo negociador sindical, tanto en las capacidades de cada dirigente como respecto
de los argumentos.

Definidas las debilidades, se establecen las estrategias para superarlas o relativizarlas, de modo
gue no incidan en forma determinante en la negociacion.

Por altimo, deberan acordarse los papeles que cada uno asumira, dependiendo de sus capacidades
y habilidades, pero también considerando los intereses del colectivo. No debe olvidarse que el objetivo
es el éxito de la negociacion, y no el lucimiento personal de los dirigentes.

1. En relacion a la determinacion de los negociadores, se requieren personas:

que sepan escuchar,

gue no se ofusquen,

que puedan expresar sus ideas en forma ordenada, sintética,

que esten dispuestos a tomar decisiones responsablemente,

gue gocen de una amplia confianza de las bases,

gue no tengan relaciones muy dificultosas con los directivos de la empresa, pero que a la vez

tengan valor para defender los intereses de los trabajadores,

que sepan y gusten de trabajar en equipo, etc.

Es necesario, de acuerdo a las habilidades y caracteristicas de cada dirigente, definir los roles
que cada uno asumira dentro del proceso de negociaciéon.

2. Las caracteristicas del negociador son principalmente:

su doble pertenencia (el grupo negociador, y las bases),

obedecer el mandato de las bases,

el se juega personalmente en la negociacion,

debe poseer diversas cualidades (como ser frio, calmado, tactico, adaptado, flexible y firme a
la vez, franco y diplomatico).

3. Preparacion de los negociadores:

Deben constituir un equipo de trabajo. Un equipo se caracteriza porque dentro de él el liderazgo
es compartido por varios, existe responsabilidad individual y colectiva, se comparte un objetivo
especifico, los frutos son resultado del esfuerzo conjunto, se discute y decide conjuntamente y
con franqueza.



El trabajo de un equipo no se improvisa. Para su desarrollo deben proponerse tres tipos de
objetivos: constituirse como equipo, desarrollar capacidades y desarrollar lo que es su mision.
Todo indica que la mejor forma de aprender a negociar es precisamente negociando: se debera
efectuar un trabajo de simulacidn, es decir, una parte de los dirigentes asumira el papel de la
parte empleadora y se efectuara un proceso de negociacion lo mas cercano a la realidad que se
va a enfrentar.

No debe olvidarse que el objetivo es el éxito de la negociacion, y no el lucimiento personal de
uno o mas dirigentes.
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7. El papel de los asesores

7.1. Tipos de asesoria

Para un mejor desarrollo del proceso de negociacion, es conveniente contar con el apoyo de
diversos asesores. Por ejemplo, es Gtil recurrir a dirigentes sindicales con experiencia en anteriores
negociaciones, asi como contar con la ayuda que pueden y deben brindar las federaciones y
confederaciones del ramo.

En laactualidad, sin embargo, debido al caracter técnico de algunas de las materias en negociacién,
a la gran cantidad de informacion disponible y a la asesoria econémica y social con gque cuentan
muchas empresas, es conveniente para los trabajadores disponer de asesores especializados. De este
modo se facilita el orden y el analisis de la informacion recopilada, asi como la basqueda y el
procesamiento de nueva informacion. Asi, es fundamental contar con asesoria legal para conocer los
derechos minimos existentes y el procedimiento de la negociacién, y con asesoria econémica que
permite poder discutir en igualdad de condiciones con la empresa temas tales como, la liquidez, la
solvencia y la rentabilidad de la empresa, asi como los diferentes indicadores sefialados en relacion al
ambiente externo y a los contenidos de la informacion (ver supra). Las asesorias sobre formay técnicas
de negociacion resultan también importantes. Existen especialistas en estos temas, cuyo aporte puede
complementarse con la ayuda que puedan brindar los dirigentes sindicales que hayan participado en
anteriores procesos de negociacion colectiva.

7.2. Necesidades de colaboracion entre dirigentes
y/0 negociadores y asesores

Los asesores pueden cooperar con los dirigentes y/o negociadores durante todo el proceso de
preparacion de la negociacion, siendo conveniente, ademas, que estén presentes en la mesa de
negociacion durante todo el transcurso de la misma.

En efecto, la cooperacion entre dirigentes y/o negociadores y asesores debe ser constante para
lograr un mejor trabajo conjunto y una mejor preparacion para las sesiones de trabajo con la contraparte.
De igual forma, es conveniente buscar formulas: asambleas, reuniones por seccion, formacién de
comisiones, reuniones de trabajo, etc., que incentiven el intercambio entre los asesores, los dirigentes,
y el conjunto de los trabajadores involucrados. Ello incidira en la participacion real de las bases en
estos procesos.

De este modo se posibilita que la negociacién, ademas de servir para mejorar las condiciones de
trabajo y de vida, sirva como instrumento de formacién y capacitacién de los trabajadores.

Como vemos, la asesoria es necesaria tanto en relacién a los aspectos técnicos, que cada vez
aparecen con mas fuerza en la negociacion, como por el importante caudal de informacion externa de
tipo especializado que se requiere, asi como por resultar una instancia de participacion de las bases en
el proceso de negociacion.

No podemaos olvidar que el empleador cuenta, en general, con una amplia experiencia y toda la
informacion previa necesaria, asi como con el apoyo de sus propios asesores tanto en lo relativo al
ambiente interno de la empresa, como sobre el externo. Conoce, asimismo, al sindicato, valorando
previamente sus practicas y orientaciones, sus demandas, sus tacticas, su grado de unidad, su fuerza de
apoyo, etc.



7.3. La preparacion de la negociacion por la empresa

Las empresas preparan de forma detalladas las negociaciones

Después de hacer una lista de las actividades relativas a la preparaciéon de la negociacion, de
determinar los puntos criticos, de establecer la cronologiay los calendarios y de asignar responsabilidades,
la empresa se preocupa fundamentalmente de los siguientes puntos:

El camino que se debe seguir

Se hace una recopilacion de los datos Gtiles de las negociaciones precedentes y de aquellos de
interés relativos a empresas similares, que pueden servir de referencia. Los temas a analizar podran
ser: el clima laboral en el pais, en la region, en la ciudad, en la rama industrial, el estudio del ambiente
laboral en la empresa misma, la actitud del sindicato, sus reivindicaciones probables, los objetivos del
comité de negociacion, etc.

Si el objetivo buscado es la revisién del convenio colectivo (CC) actual, se puede establecer una
red de comunicacion entre el comité de negociacion y el comité consultivo de asesores.

Acello se agregan los estudios legales, la lista de las probables modificaciones a las clausulas
del CC, y la preparacion para la respuesta a las contrapropuestas del empleador (ayudandose con
el analisis de las negociaciones precedentes y de los datos recogidos por los asesores en las empresas
similares).

Se suele preparar, igualmente, una carpeta con los beneficios sociales para evaluar el costo
gue representa una mejoria en el sistema, su gestion, sus ventajas y desventajas, etc. Estos datos
pueden ser compilados de acuerdo a su costo, su importancia, su alcance, cobertura, etc. Luego,
se enumeran los objetivos de la empresa para poner en evidencia los puntos esenciales que el
equipo de negociacion debe alcanzar. Por Gltimo, se prepara un informe-proyecto que es sometido
al Consejo de Administracién de la empresa, 0 a la direccidén para obtener la confirmacion de
negociar en tal sentido.

Informe-proyecto: sus contenidos son generalmente:

el calendario de las negociaciones;

el clima general de las relaciones laborales (aspectos econémicos, politicos, sociales);

el clima laboral en la empresa (factores positivos, factores negativos);

la situacion general del sindicato (situacion financiera, nimero de miembros, categoria de

edades). En caso de huelga ;puede el sindicato financiar la pérdida de salario? ;En qué monto?

¢Por cuanto tiempo?);

clasificar las principales demandas del sindicato (las monetarias, contractuales y normativas);

los objetivos de la empresa;

las ventajas del CC propuesto (aspectos normativos, econémicos, administrativos, competitivo-

comercial);

analisis de las consecuencias de una huelga;

se hacen prospecciones, ademas, sobre una posible solucion de conflictos con el sindicato en

cuestion, teniendo en cuenta las escalas salariales de los no-sindicalizados y las de otros

sindicatos presentes o afectados;

El informe puede adjuntar otras informaciones interesantes:

a) reivindicaciones sindicales: Las demandas sindicales son analizadas en cuatro planos:
reivindicaciones econémicas;

reivindicaciones administrativas;

reivindicaciones normativas;

reivindicaciones contractuales;

b) informaciones de caracter general:
ndmero de trabajadores implicados;
previsiones de variacion en los costos;
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fecha de expiracion del futuro CC;

duracion en meses;

cambios en los salarios;

C) informacidn sobre condiciones de trabajo y empleo y su impacto en la empresa:

aumentos y primas salariales (porcentajes, fecha de entrada en vigor, retroactividad);

clasificaciones y categorias profesionales;

jornadas de trabajo (horas, trabajo en feriados);

trabajos especiales;

turnos;

seguridad social;

seguridad y salud;

otras clausulas del CC.

Toda esta amplia informacion, requiere de especialistas y analistas por cuanto representa los
puntos de interés centrales de la empresa. De forma paralela, y con el fin de responder a las expectativas
de los trabajadores, el sindicato debe preparar detalladamente los diversos puntos del CC con sus
asesores, considerando, por otra parte, la informacién que hemos consignado.

El papel de los asesores

Al negociar es indispensable contar con la asesoria de especialistas en d&mbitos legales y
econdmicos; ésta permitird desarrollar en pie de igualdad todos los aspectos y contenidos de la
negociacion.

Es importante la colaboracién entre dirigentes y/o negociadores y asesores de forma constante.
Asi se logra un mejor trabajo conjunto y una mejor preparacion para las sesiones de trabajo con la
contraparte empresarial, incidiendo asi en la participacion real de las bases en estos procesos. Es
indispensable no olvidar que el empresariado tiene una amplia experiencia y una definida estrategia
de informacidn previa, con el apoyo de sus propios asesores: relativa tanto al ambiente interno y
externo de la empresa, como al sindicato. En general, la empresa elabora un informe-proyecto en el
gue se contemplan desde su perspectiva las reivindicaciones sindicales, las informaciones de caracter
general (trabajadores cubiertos, vigencia del convenio) y los datos sobre condiciones de trabajo y empleo.

Es importante que los dirigentes conozcan los principales contenidos de la preparacion para la
negociacion en la empresa. Esta consiste fundamentalmente en:

- hacer una lista de las actividades relativas a la preparacion de la negociacion;

determinar los puntos criticos;

establecer la cronologia y los calendarios;

distribuir la asignacion de las responsabilidades.



