NEGOCIACIONES LABORALES. DINAMICA
DE SU PREPARACION Y DESARROLLO *

Cantos M. J. Auoao ZarioLa

1. EXPLICACION DE FINALIDAD Y DE CONTENIDO
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laborales. Entre ellas se pueden distinguir las siguientes:
nilateral. El empleador por decision propia -ut
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Bilateral. Empleador y trabajador regulan auténo-

orales.  En este caso se pueden citar, a modo de ejemplo,
los supuestos de conciliacién.

puesta. El Estado fija -sin participacién de los
propios involucrados: empleadores y trabajadores- las con-
diciones de regulacién de la actividad laboral, las que son

a 1o trabajadores, los cuales no se pueden apartar bajo nin..
gan pretexto de a paut jemplos son las politicas
de facion de salarios cuando los incrementos son determi.
nados por el Estado, lo que en general responde a planes

Mixta e de regul
 1n compinacion e 1 pietoral Son a mpeste

glén, Elemplo e estiuls una b
laia uyo *p  Crechor 0 1o
generl fusates paras usile-
teral,irilateral e impricsts) de regulacion de ls re

Shcrars s ey
‘unilateral’ / “bila-

n laboral se relaciona con I forma trilate:
ik vag nne emn\udnm. trabajac

. tienén previamen goci
bién se relaciona con 1a forma mixta, poraue en ella hay una
cuota de libertad dentro de la cual las partes pued

vidual o colectivamente, negociando en forma directa y au-

regiran las relaciones de trabajo.
rmaciones hasta shora efectuadas permi
cluir que la negociacion o Ruente de reulacion de
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las relaciones laborales. De ello surge la imporiancia

Teviste Ja negociacion v el poraué de Ja imprescindibilidad
indo estudio de la misma.

nego
vista ,u.mm. con To cual 5610 se muestra una faceta del

e epndie mas s considerar donire de Joa mlnul!n que
ion ursos humanos, lo

Sultado una vision bastante resumida de Ja 1 necotiacin o

e solo st del nagociacin an genaral ero o el

fociaciéa Wber
anies descnpn estd indicando que existe

10 completo de Ia negociacion laboral -sea ¢sta individual o
olectiva—; hecho rava si s6lo se considera la bi-
bliogr: Esta necesidad debe ser satisfecha y

n consecuent altamente recomendable sugerir a los

Boracion de trabajos vinculados a I negociacion laboral
ue posibilien i consiruyendo una teoria complets ol

estd que, indudablemente, el enfoque deberd ser

0 ya que esta teorfa deberd munirse de ele-
‘mentos extraidos de distintas disciplinas. _Ast, se recurriré
alas ciencias de la administracion, a la economia, a |a estra-
s ciencias juridicas, a la sociologia y a la psicolo-

g
dos a1 negociacién, especificamente la laboral, permitirin
formar una teoria de la misma, Ia que podri proveer los co-
Rocimientos adecuados que satisfagan la necesidad ant

rar enunciativamente cudles deberfan ser algunos de los
nt ni ieberfa comprender un andlisis y de-
sar ria de Ia negociacion laboral, I

lemente, en su implementacion précti
gurard o are ae I regociacion laboral

s, Cales, M. A

2 Nora  Mussi, Grac
i bavs pora une negotacion cobcivs TS5, X1V 1083
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2. Concerro pe NEGocACION

Mochas y desde muy disinios puntos de vista sen las

conceptualizaciones que se pueden dar, prifero,

Sociaon en general y luego, mis especificamente, a¢ 1
i6n labor

@ Dela mmmm en general

1) Etimolégicamente la palabra negocio proviene del
tatn eciono gue Sigmiica nepacion del sco,vale e “ne:

in el Diccionario de la Lengua Espafiola, nego-
lar es tratar y comerciar, comprando y vendiendo o cam.
biando géneros, merca tar el

Cavdal, "Es, tamblén, tratar asuntos pablicos o privados
procurando su meor ogr
hens, negocar e 1a ulzacion de a nfor-
macion para fectar Comportamientos dentro de us
Ro de tensior
‘Sobre 1a base de esta defnicin se ha claborado u

personas o de grupos, dentro de un remolino de interaccio-

ST Cooperien's conticte
-+ 4 Segun Depre*, negociar es la accién de discutir asun-
tos comunes entre dos partes con el fin de llegar a un
sverds.

Segun Fischer y Ury, negociar es ma bisica
de ConeBIT G e s tsien de S o s comanieveson

Real Academia Espariola, Diccionario de 1a Lengua s
sora, EopesnCaipe 0. 03

Coen. e, Tudo s negociabe . M. Covin, Barclon, Planta
b

Bt arie de Lo negociacien, r. L. Velaseo, Bs. As. Atén:

Depre,
ida, 1087, 7.
 Fisher, Roger - Ury, Wi

i, Obtenga el st e arte de megociar sin
ceder, 5 G de Alba Gt . 1986

xico, CEC:
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en dos sentidos designads para lisgar o un acuerdo cusndo
una y o tienen algunos intereses en com
opuestor.

Kennedy, Benson y Mc Millan®, la negocia-
ci6n es un proceso de resolucién de conflictos mediante
acuerdos entre las partes. Es decir que consiste en el acer.

iento de dos partes opuestas hacia una posicion mutua-
mente aceptable.
) Segun Nieremberg”, 1a negoci

acuerdos practicos. Sefalando también el mismo autor’,
aue negociar s dar i

D) isky?, 1a negociacion constituye la alternati-
vm ' Toehan phbs oo conicios s sl de s
formar las structurss interpersonales, polticas,internacio-
nllesyeccnb i

esadio paicosocicldgico sobre ls confictos
ael abaio Toutards ha actmide’ls negociacion coms un

adversa por medio de sus representantes oficiales y cuyo
objetivo s ¢l de llegar & un acuerdo aceptable por todos.

) De la negoiacion laboral en particular’
iendo referencia especifica a la negociacion colectiva

1) La Organizaci6n Internacional del Trabajo distingue
en sus distintas publicaciones entre negociacién colectiva y

Kennedy, Gavin- Benson, John - Mc M
con st - e Larren S B

i endamenils e s e,
584,515

S, Mari,Dea negeicin, B A Arorats. 10
ard Huer L .-m....,u...m e o cnfico . de

o s concptutzaciones ase desde
e de S i
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convencién colectiva de trabajo. Ast seala' que la nego-
ciacion colectiva es un proceso de adopei6n de decisiones
para convenir un conjunto de normas, que rijan cuestio-
e de fondo y forma en las relaciones de trabajo ¥ 1as rela-

minar en un convenio colectivo de- ulhlln 5 due simplemenie
implica toda forma de trato entre dores y trabajado-
res que suponga una negociacion.

Entiende por convencion colectiva de trabajo, en cam-

los trabajadores, de conformidad con la legislacién na-

i trabajo anterior %, en el que se analizaba la pre-

lucién de los conflictos laborales, se explics
que existfan distintos medios para prevenir y solucionar es-
tos conflictos y que estos medios, segiin que existiera o no
una intervencién de terceros ajenos a las partes en conflic-
to. podian constituir mecanismos de heterocomposicién o

o y
1a negociacién medios de autocomposicién. Esto permitio

das 1 concepraaiacionss ante i
bles de ser criticadas, pero no cabe en esta oportunidad, por
razones de espacio, senalar los puntos de di
Corresponds, en camblo, enunciar a que parece ser 1 con:
ceptualizacién més adecuada: negociacion es la actividad
diatéctica en la cual ries,

ses discrepantes, se comunican € interactaan influencién-

i1 OIT, L negociacon colectuaen pates iduaticades con o
i de o Gleor, Otn ncricont o 54 377
Sresencon  restucion de s cmfe-
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dose rectprocamente con el fin de arribar a un acuerdo mu.
E ptado.

tuns actividad diléctica en el seniido de sin-

tesis de los opuestos (Hegel), en la que la comunicacion
Constituye a esencia, siendo lis mteracciones manitestacio:
nes de la influencia reciproca, cuya finalidad es la de liegar

sta negociacitn busca reglar relaciones de tra-
bajo Amhvu-lua.\n © colectivas-, se esté ante la negociacién

labors

3. COMPONENTES DE LA NEGOCIACION

Yo componentes del negociacion aboralno on otros

smgn ne:oua' o) ‘qné
) je o
que incluye el cudao) 20 segodial; & Ceomo se negocss
st los siguientes componentes: a) sujetos

negociadores; b) materia negociabies & fugar de realizacion
de la negociacion; d) elementos de la negociacion; ¢) mc
1o negociacionales.
a) Sujetos negociadores

— Conformacién e los sujetos negociadores.

— Aspectos psicolGgicos e los negociadores.

sociologicos.

1) Conformacien. de los sujetos negociadores.  Aten-

aSanidad de represenanics que intervienen en 1 negocl

clén, vale decir & nimero de aegociadore n..mmmmly
Il de quien o qué representan 103 negociadores ASl
en'el primer caso, a negocia 14 ser individusi o

pal'se con entdad d sieto negociad
oaté represe ot un grupo e ind

“iduos. En el sefundo caso, los negociadores podrdn
o una tacion. por
terpersonal, interor-

ganizacional o internacional.

W Nierembere, 0p cit. p. 115
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Segun el nomero{ individu
e Personas sl
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més, atendiendo al nivel de quien representan los

¢ interper

individual porque se

refiere a un empleador y un trabajador- en donde los nego-

cladores representan a un empleador y 3 un trabalador con
que c:

estén conformados individuslmente o grupalmente (cjem-

asie rabajador con
n puede ser interorganizacional entre, p

mprets o n Gnupo 46 empresas o una cimi

¥,por atra parte,un grupo de trabajadores, o n smdxclw o

paises Thiembros nm.. 2 cabo negociaciones te
lemantar eusrtos Gue oedo pucash tene Implcanciss
o el ‘imbito de las relaciones lsborales de cada pais.

spectos picoldgicos de los negociadores. La con-
ducts e sEaln Neesemberg o omprencibley pon.

1 Tbidem.
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ble de predecir para lo cual se deben considerar algunos

fenémenos de la misma, ellos son: racionali oyec.

cién, desplazamiento represion, rexccen, sulcimagen. in.
A

comunes en que pueden caer los sujetos negociadores son:

pasividad, agresividad, presuntuosidad, angustia y fatalis.

mo. Por su parte Bleger™, al definir las conductas defensi.

vas como a las técnicas con las que opera la personalidad
e

un equili
tes de inseguridad, peligro, ansiedad, enumera:
Proeccitn iniroyscoi gresion, cunvel islamien-
to, inhibicion, racionalizacién, formacion reactiva y subli
macién.

1a combinacién de las consideraciones mencionadas
surge el siguiente cuadro de fenomenos de la conducta que
todo buen negociador debe conocer y comprender, ya sea
a en en su negociador adversario o en i mismo, para.
st poder contrlary dominar s stuaciones pos

@ P

5 Truopeceion (dentificacion

1) Interpretacién de rol.
) Automatismos posiler: puividad, agresividad, pre-
t ustia, fatalis

on cono-
cenlas conductas y los fenémenos antes descriptos ve gue
e ha sostenido que las conductas humanas son motivadas

. Ax. Paidos, 1981

1 Depre. . cit.
1 Bieger, José, Pricolagta defa conducta,
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mndadm debe tener muy en claro cules son sus neces
es 3 satisfacer, 3af como también s de su nterlocutor;
uede

Saber cudles son sus altern ara
parie, que puedan satisfacer las necesldades que ésta tiene,
s decir puede no liegar a frecer “alternativas apias” para

Sadcs e B\ problsmms rdica o ¢ome Conotercoss pe.
cesidades; para ello se debe recurrir a la teorfa actual de las

3 Necestdades de atectoy s oy pertenencia
) Necesidades de estim:

5) Necesidades de a lizacion.

©) Necesidades de saber comprender.
7) Necesidades estéticas.

Est

ci6n a su prioridad de cubrimiento por parte del individuo,
el que primero necesita cubrir sus aspectos homeostaticos y

Pos de nécesidades “enel ugundn hivelcstin as e sepurt
ha

Sl omado Leancepty d necesiiad sambramte: 10 que ime
plica que conforme se satisfacen los niveles de necesidades
ds bajos cobran importancia los mds altos y i aparecen.

.

elementales ya cubiertas, el énfasis puede volver a centrarse

tencia de objetivos claros y concretos-, pero también debe
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primero inferr ¥ luego conocer cul es 1a necesidad de
Interlocutor, caso contrario no estard en condiciones de
Cirecer alternativas aptas al thg interiocuto

0 es como si un grupo empresarial

ciendo sistemas de participacién informativa y mecanismos
de comunicacién que acrecentar el conocimier
sobre Ias empresa (nvel 6 necesidades de comprender

e saber) a ajadora
sus necesidades minimas ec micas elemenulzs (nivel 1.
dades fsiolsgicss; indudablem

lylv?ﬂhle ser In de un rechazo, Probablemente
a of

v y desarrollar detalladamente todos

los aspectos psicoldgicos que en negociador debe co-

nocer para poder il izarios como herramients adecuada

tanto sobre su pr

cutores, results

pasaria con seguridad los limites previamente isignados a
‘trabajo®, por ello se ha tratado, esquematicamente, de

Senaar aliunos aspectos dentro del campo de Ia picologia

que influyen sobre los individuos y que por lo tanto

Tos que practican ia negociac Anﬂdeben nbccsaria ¢ impres.

s )
que' s sediudes de 195 sejetos Inmersos en una negocia-
cién pueden ser de cooperacién o de conflicto. Esta afir-
macion muestrs lu relacién existente ente ¢l binomio
‘cooperacion-conflict negociacién y lo imj

que Tesulta para negociar adec\udnmenu 21 conocimiento
del onfilciay i cooparac

o ibalo ameriorn e ha hecho referencia a estos
aspecios sociolFicos aue se vinculan a los sujetos negocia-

3 Geslon Ba. As. Organisscion y Desaroio Bmpresaria. unio i
Eaien s

gt abconstiur ns e e o
o smiron: A Bapo e
socilap i Wanagement ¥ G

R e
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. Ast, se dijo que si se prete;
i respecto del tratamiento que dan los distinios aufores
dentro del mbito de la sociologia, al tema del conflicto,

lar muy esquemiticamente las principales pos.-

Las que tratan ol conflicto como una realdad dialec-
tica 1Mln y més moderna y actualizadamente Dahrendorf).
s que tratan ¢l conflco come a uns resiasd fun-
clonal (Bimel 5 s reciemtemente Coser
y Page™ sostienen que la coope-
gacion v ol conflcto 300 elemantoe universaes de a vida
uma juntos en un amplio campo de
SCiiaades y a1 gual que on o minde fiico,en el que exiz
ten fuerzas de atraccion y de repulsién imults.
neamente y que eknmnln a posicion de 1os cuerpos en ei
espacio, en el mundo ién una combinacién
terioriza en las
nes individuales y !mplles te 1os hombres y los :grupos

condad ndlscuible Hue enan 1 horabres de asociares,
ar necesariamente en cooperacion.
Bsta cooperacin puede ser directa o Indirecta segun que s¢

satisfaccién privada para s mismos, apareciendo aqui una no-
cion de reparto y consecuentemente la nocién de calculo in-
dividual o grupa).

Es indudable que la conducta (admision) cooperativa es
mucho mis fuerte en ¢l 4mbito de los intereses comunes

Mac
ana, Teenos 1

e, R - Page, Chaies, Sacilopa, . 3. Csora P, Mo
0.,
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ue en el de los itereses semeantes, en donde o impuiso
Sooperativo depende del hecho de e el micres de
llegue a armonizar con el interés de otros y si esta armonia
se perturba aparece el conflicto.

conficto -segin Mac lr y Page- puede darse en di
debe adicionar el supuesto de las actitudes

que, ademés, se
goricas
1) Tipo A: “Conflicto de intereses comunes™. Los inte-

dltimo supuesto
‘misma cosa en particular (modelo: “Ellos quieren lo mismo
que nosotros querem
3) Tipo C: “Conflicto y actitudes antagénicas”. Aqui el
modelo xtspunde ala formula “ustedes odian lo que noso-
tros amam
on estos conocimientos bisicos aplicados al mbito de
negociaciones aboralesesfécl comprender cuin im
tante es iden 1 de los sujetos negociadores
—asi ¢ ot grupos representagos- e
Conicte s e olsboracién
En el dmbito de Ia negociacion laboral cuando hay oo
peracién entre las partes negociadoras se esté en el campo
de lo intereses semejantes o armnicos (ipo B) aqui ¢l im-
Bulso cooperativo depende de que el interés de uncs
Jadores~ e e ntant ¢ ovos mpes
res-. pero cuando 1a armonia se interrumpe €l interés

Cion cconémica; as; una diferencis en los intereses econo:
micos puede transformarse en un profundo enfrentamiento
cultur
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i ademés los dirigentes de los grupos en pugna logran
mostear s s dirigdos que son obieto dp una Situacion de
Smenaza por parte de otros grupos -ipo in obte.
et una cohesion caracterizada & su ves por un &1t grado de
agresividad para con ellos.
Resulta 3 olosvistas que en ¢l campo del ipo
ecto de las relaciones laborales se pueden en:nmur, en
Eéiminos generales, achtudes cooperativas con distinto gre
do de intereses mieniras que en el &mbito de tipo “C" Ia ac.
it serd evidentemente de conflicto y Satientsmiento. o>
sobre todo 1 se da un supuesto de * muu.mmunu- de
ad como en el modelo de i Efectivamen.
s Sumamente difcultoss Hevar & cabe negocis:
ciones laborales con alguien que esté en contra del sistema

Berantes enla mesa de negociaciones son de cooperacion o
de conflicto.

spect sumamente importante 3 considerar s el
de la interpreacion del c

ser, quien en sus dos principales obras: Las funciones del
Conficto social’y Nutvos aportes a ia teorid del conflicto
Social® partiendo de 1as afirmaciones bisicas extraidss de

et s
fieo social, Coser extracta textos de Simmel  los que la
‘ma proposiciones que luego reformula; resultan asi siete
Erupos Que contienen un total de dieciséis proposiciones
on sus correlativas reformulaciones, a saber:

1 Grupe: E) conflcss 7 Iae fromtaes del grove.
™ proposicion Funciones conectivas del grupo desa-
s por el conflicto.

tensiones en las relaciones de

2 Grupo: La hotlicad yl
conflicto.

1 Coper Lewis, Las funciones et confics sciol, e 5. Bass. R B
acoury F s, Sixico Fondo de Culurs Econ

Viesno 55 s Rmirtane 990
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Funciones del conflicto en la
cién del grupo y significado de las ins.
tituciones que actdan como vélvula de

2* proposicién:

se

3¢ proposicion: El conflicto real y el irreal.

4 proposicién: El conflicto y los impulsos hostiles.

5* proposicién: La hostilidad en las relaciones socia-
e o.

30 Grupo: Los conflictos internos y 1a estructura de grupo.
& proposicion: A \ mayor intimidad de la elacion, ma-
tensidad del conflicto
7 proposicion: xmp 2cto y funcién del conflicto en las

& proposicie
4 Grupo: Los conflictos con grupos extrafos y la estructu
Los conflictos con grupos extraos
aumentan Ia cohesién interna.
10* proposicién: El conficto con otros grupos define la
estructura del grupo y Ia relacion con-
Secuente
11° proposicion: La busqueda de enemigos.
Grupo: Laeologay conflcto
12+ proposicién: Ide uhgxny conflicto
 Grape: Cofltocomo u
13+ Bl canficio g alos contendlentes
1o broposiien: Interés en la unifcacien del enemio

@

15 proposiien: By Eogfheto estabiece y mantiene ol
equilibrio del poder.

Grupo: El conflicto reclama la formacién de alianzas.

16" proposicion: El conficto crea asociaciones y coal-

arrolla n esta oportunidad todas las implicancias

que estas proposiciones tienen en el dmbito de la negocia-

m.. laboral resulta inadecuado, 2 aue excederia los I

del presente trabajo; no obstante. o de ejemplo

ey e, 5o Nk referencia 8 tres BTopOsl
ciones,




) Proposicién cuarta. Proposicion ligada a la ante-

 agregar energa afectiva a la motivacion real para el

frentadas. En sentido contrario es recomendable que todo
buen negociador evite caer, €l y su adversario, en esta situa-
cién, para lo cual se debe objetivizar la situacion conflictiva
despojndola de todos los elementos emotivos que pueden
acentuarla.

) Proposicion decimocuarta. Siempre existe un inte-
rés en 1a unificacién del adversario, debido a que la cohe.
si6n interna a que un grupo se ve impulsado por el conflic-
to, prolifera mas alls del grupo mismo y le hace desear que
el antagonista también adopte esa forma, habiendo sido éste el

hablar con un grupo negociador que representa la totalidad
cohesionada de los tres mil trabajadores de una empresa o
aciividad, y'otra muy disinta et negociar en orma stomiza
da con cada uno de esos tres mil trabajadores. En el campo
de fas relaciones industriales parece evidente que 11 unifics
cién de la gerencia tiende a mantener relaciones con los sin-
dicatos unificados; el gigantisme de la indusiria conduce al
gigantismo por parte de los trabajadores organizados.
comunes, dentro ot

sindicatos y las administraciones modernas, propician el in-

tura del otro. A menudo, los sindicatos también estdn de
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cued en que I contaacion colective pusds lograre
mu eficientemente con izados. s

Posicién Pty En ésta se hace referen

a
Tentabilidad, estrateia ésta que fue usada por Tacoces al
hacerse cargo de Chrys Pl
e puede comprender, resulta imposible desarro-
llar en este corto espacio la totalidad e los aspectos socio-
ioices Basados ey acuudes e conperacion o onficta
e pucden adoptar os suelos negociadores en ¢ ATt
3 a8 negociaciones laboraies.
ados los aspectos sociologicos
vinculados  1as negociaciones Iaborales que todo negocia-
dor que se precie de serlo, deberd conocer.  Serd responsa-
bilidad de ellos ampliar ¥ profundizar el contenido de lo
aqui senalado para poder conocer asf parte del arte de la ne-

b) Materia n!in:luhl(

Qué 41 es ¢l contenido de la negocia-
ciori seui o aiehs negocabler  Para Cohen todo
negoia

negociaciones laborales pueden incluir un variado
r:nmemdo de aspecios tratados; a continuscion se resume

ran los posibies contenidos de una oegonacion aboral &
Wculmzn!: la colects

pectos. vmcul-dol por la variable econmica: los
aue e pucden cisiicar e 1y Siguiente forme:

sarAlons i Carion . Conptne s de rebe
o ponibldades de enriquevér i contenido, DT, XIV-1063,




aescipeien de
i
valocidn de
e
Suedos y sarios | - e
o e ot
et e
Monsarios e
ey
[—. pus S
O
ey
adinde
dcpendencia
o
omas
premios
@ e
anspore
oy
oo médico
Nomonesrios | “seiencal
Beretcor | becasde.
paciscon pan
e ael
ebador
2) Aspectos vinculados a la variable tiempo:
Durncin del o
ooy xensinde. { obligstoredad
5 Tjomada | forma e pato
exensien
Vacaciones | P08
Douteacisn
temupciones
atadea scividad
‘cumpleates
omcis e
L empres
llecmtmia
e amtar
Perados enumerscien
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9 Aspectos vinculados  1a higiene y seguridad y cali-
dad de

P A:p:claﬁ vinculados a1a capacitacion.

5) Aspectos vinculados a la cobertura de vacantes.

6) Aspectos vinculados a la dotaci6n de personal.

7) Aspectos vinculados a las cuestiones discip)

5) Aspectos vinculados sl stado y dereches de os -
presentantes sindicsles y del personal.

9) Procedimientos para la prevencion y resolucion de
conflictos.

10) Aspectos vinculados a la participacion

11) Aspectos vinculados a las prerrogativas de empresa.

12) Aspectos vinculados & os derechos y obligaciones
de las partes firm;

a la existencia del propio
convenio colectivo de irabajo wcordado
Es indudable que todos estos aspectos que se han refe-
renciado a I negociacion luboral cejective, pueden. previa
adaptaci6n, aplicarse a la negociacion laboral individual.
Con respecto a este tema cabe realizar una reflexion de
ipo. esla de

~corno en el caso argentino- Ia legislacién lsborsl ests altx

mente des: ello conspira cont rrollo del
Comenidode-los comvenios colectivos, pues results suma-
mente dificultosa una situacién en que se generan conside
rables beneficios estipulados por disposiciones legales a los
que luego se le adicionan imp: eneficios consagra

onvenios colectivos, lo que no es le por

las economas de determinados contextos, ello porque en
mpos dificiles no se puede generar una espi
tedec 2
tos individuzles- que no vays acompanads de
Uni apirel svcendente g€ crecimiento econam

© Lugar de realizacion
iDénde se negoci
versario?
primero que todo buen negociador debe hacer e
nocer (odos los ugares posiblesen oz aue e puede nem a
eabo la negociacion, luego elegir €l que le es mds

. ien el propio terreno o en el del ad-




niente, y por ultimo —si puede- adaptarlo de acuerdo con
Sus necesidades.
2 Sun-Tzu sugera: “con un conocimiento exacto del
n general puede salir de spuros aun en ascircuns-
'ancu: mis riticas... podé
 iodas s vaettas s revaetiag
e <l grupo empleador negociar en las oficinas de
Ia smpress per ‘con una infraestructura propia, o
reftere hacerto en e Jocal sindical, pars s que e resulle s

un lugar neutral? ¥ siIa opeion es 1a dltims jor
acerl ¢n las ofcinas del Miniserio de Tnbun. o locar

fico para la negociaci be ser
m mnv iede Ser un hoteh, es sonventemts soe st

a vez elegido el lugar se debe elegir la disposicion de

Aalan la utilizacién de sillas duras y ambientes frios y deso-
Tados que inducen a reuniones cortas.
El conocer y elegi el lugar donde la negociacion s le-
. s 1ino de los aspectos a considerar en la planifi-
caci6n del negociador.

d) Elementos de la negociacion

1a negociacién®, a las que en el presente trabajo se las llama
elementos de la negociacin. s elementos constituyen
untridngulo en el que los tres vértices son: @) informacién;

D Informacion, En rminos generales se puede afi-
¥ si bien no se pue-

Signifique el conocimiento de todo,
porlo menos significa una cantidad importante y variada ¢
Eonocimientos

31 San T Barede e guer, it oy o
tos e '3 i A, 5 s i
> Ko
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uienes distinguen informacien de inteligencia y
qmyhﬁm diciendo que con bast 5"
“aleo”, e pu

quiere un grado de andlisis més profundo, no invalidan. Sino

Conocimiento acabado de algo.
Cal ar a Sun-Tzu™, quien al escribir el arte de la
ér

anticipada... Los espfas enemigos que han venido a copiar-
nos deben ser individualizados, tentados. Es a través de su
P e

ifiny

es ¢l conocimiento el enemigo”

Indudablemente que el espionaje no es o unica forma
de obtener informacion v serla poco inteligente pretender
firmarlo, pero el o citado s6lo

completa y disponerse de ella en el momento adecuado.
recisa. La informacidn n puede s vaga sino que
debe ser exacta, concisa y para

) Completa, Vale decir no parcalzads, sine que
temple la mayor unum e variables posibies sin por el
caer en vaguedades e imprecisiones.

o Ser poseida en <l momento adecuado, La informa-
ion ‘para tom: -

IR Clu. 198,
7 Sun o Bl are de o guere, e i et 1 gue” B A
Emece, 108,
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nes estratégicas sino s6lo para explicar y comprender por
qué sucedieron cieros hechos que y2 pertencen i pasado.

Tes'del pasado, Sirve para dar explicaciones pero no para
Producis seluciones que es 1o que todo buen negociador
Gche lograr. Es por &sto que es fundamental contar con 1

planificar y conducir acciones eficaces en el curso de una
negociacion.

Poder para Max Weber es la probabilidad

imponer 1 Propia voluniad Gentro de ua selacion secil
aun conlra toda resisiencia ¥ cuslquiera que sea
mento de esa probabilidad; en cambio, por dominacién

debe entenderse la probabilidad de encontrar obediencia 2
un mandato determina

-ambio, Cohen? dAnng al poder comola capacidad o
habilidad de hacer que se hagan las cosas, de ejercer control
Sobre gente, acontecimientos, ituaciones ¥ sobre uno mis-

istematizas ssumidamente algusos sspects del
‘poder cabe recurrir a Galbraif jen en su reciente obr
Anatomia del poder distingue tre clases de 615, al senalar
que hay tres instrumentos para ejercerl o imponerlo,exis-
tlendo a su vez tres fuentes de poder. Asf:

@) Poder condigno. Obtiene sumision por la capacidad

se obtiene infligiendo o amenazando consecuencias adver-
sas. Se trata del temor al castigo.
der compensatorio. Obtiene a sumisién median:
te el ofrecimiento de una recompensa afirmativa, por medio
del oorgamiento de ago valoso para el individuo que se
‘Asf como en el poder condigno se amenaza con
Catigo, en ¢l poder compensatoria se ofrece p

 Tbidem.p. 2
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© Poder condicionado, Se ejercita_modificando la
1

con lo que parece natural, correcto o justo y hace que e in-
viduo e someta  a voliniad de ot ot

5 de cstos tres instrumentos del poder, continta
G-Ibrm.h“ ‘existen tres fuentes del mismo, a saber:

La personaided: considersds como laz cuslidades
del azpects fiico, Ia inteligencia, a facilidad de palabra
otras cualidades personaies.

b) La propiedad o la riqueza.

pnizcita: conceptualizus cono ol coajustn
de personas 0 grupos unidos para algun fin o trat

n-na.a 14 propiedad y 1a organizacin en proporciones o1

or ejemplo, el Estado moderno reune dentro de su
eslrumln las tres fuentes de poder, la personalidad politica
“en forma de auto

ursos que

indicato respecto de sus afliados serce podes com-

pemalorlnn) rometerles Ia abtencion, de parte de los em-

eadores, de beneficios para sus asociados; también ejerce

Doder Concigno casndo Ios smenasa con splicar sanciones a

poder condicionado cuando mediante su srganizaciin per.
Suade generando el pensamiento de que lo 16gico es que de.
inada categoria de trabajadores estén afiliados.

los que se pueden con-
pero e ha ereido que con estos pocos concep,
ortante que es el

Poder pard Ia negociscion. Tanto s H st qne aira vision, de

A e aue ara ncgociar se uriiza o poser

L materias de
nesmienie’y Goerne y it Diectan en e Hahser on AGinAtic
eIt Feenslogico de Butnes Aves
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en el 4mbito de los elementos estratégicos: tiempo, espacio
y medios.

Hay dos reflexiones mas que se deben hacer concespec
12 mejor utilizacion. del poder estd

e contrasercici dal oder.
se precie de serlo debe conocer el

as de"upiicarlo. No se ha desarroliado,
 se'lo ha snsinuado y corresponde 4
desarrollar su conocimiento y 1a préctica

Si, en cambio, es su propsito hacer referencia al
tiempo, cuzlquiera que sea el lugar que se le asigne.

A nadie escapa lo dificil que resulta conceptualizar el
tiempo, situacién que ha generado maltiples definiciones,

opusstas o cinciden
usual parece indic
tempo pero en a: Ia perm:
e las cosas; en cambio Servan-Schreiber™ lo define

Somo squelio que mide una transformacién.

Jaques sostiene la bidimensionalidad &
erapo 8 SR o prises Sleratin oa of i bemport
de lainencién, o iempo e que nos proponemos, planea-
mon o raamos de resliar algo a segunda s ol e empo:

justamos nuestros calendarios y

mbio, desde un punto de vista estratégico se dis-
un:um Iles clases de tiempo: de duracion, de oportunidad
¥ de

. :x Jsaues B, Lo orma del tempo, 3. Echevery. B A P

3 Servan:Schreiber, Jean, Como dominar el tiempo, t. D, Zadunais-
ky. Ba As. Emece. 1908, .
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) De duracién. Es el tiempo que transcurre ecoldgica-
mente, el que constituye el eje temporal de la sucesién en la
concepeion de Jaque:

e eportuidad. Eltempo de oportunidd s ¢l de
terminado por el momento en que se puede y quiere hacer
algo, el momento en que es conveniente hs

©) De ritmo. El ritmo es el orden acompasado en la su-
cesi6n o acaecimiento de las cosas, siendo el tiempo de rit.
mo el ue st dado por Ia velocidad con que s suceden as

Mucho se puede hablar y decir e o gonera

Aqui se ha preferido :ena.\ar slsunos consejos ricticos
d. Asi

que da Me Cormack sobre el sentido de la
se menciona® que sehs gerie ave 2o
cién- suele caer en el error, una han planificado
cuadaments Ja misma, desentirse espoleada por ol ansia
1o que busca comprimir el marco temp:

rai de Ta misma y pasar lente al tercer acto de la
i las senales indicativas de 1a oportunt
algo, hacen caso omiso de ellas y no logran
manejar 1a stuacion como es debi

rtunidad y adecuada sincronizacion d

de reglas 2 seguir sino ura percepcion,

nsoriales que el c

2 a la circunstancia Zoncreta. i s¢ sabe combinar
del factor tlempo con todos os ficto-

ibles que involucra el sent

ferida  una negociacion. I )umhd-d para ciegi el momen-

o oportuno se reduce cis

it come e b negoeiador debe administrar su iem.

0 las oportunidades para hacer o dejar de hacer

implementar el ritmo correcto de la misma pu r un
factor determinante del final exitoso o desastroso de ello,
udntas veces, cuando se ests intentando negociar un con-

flicto, se suele afirmar que éste todavia no ha madurado lo
suficiente como para que se hagan las ofertas que tiendan a
buscar su solucion.

Mc Cormack. Lo que o le ensenardn en la Harvard
Schea, Barctons: G o514




erales es coautor del Vou King o libros clésicos militares
de China~ senalé apropiadamente que un buen general no
debe contentarse con saber cuéndo debe atacar, ¢s también

ecesario que sepa cudndo y c6mo debe batirse en retirada
¥ evitar todo combate .

tiempo y los plazos restrictivos a que se somete a un nego-
ciador le generard una gran presion. Es el caso del sindicato

paramos a plania ya que s6lo esperaremos hasta Ias once

mendacién final en materia de tiempo, sobre
que todo negociador debe reflexionar s 1a de que debe evi.
tar que el oponente administre su tiempo, debiéndolo admi.
nistrar él por si mismo, pero esto no basta sino que, ademds,
debe & administrar ¢l tiempo del oponente.

€) Modelos negociacionales.

Existen muchos y muy disintos modelos 2 seguir
do se encara una negociacion. S bien estas formas varia-
de

perativo, “Asi se puede mencionar slo a ttulo de cemplo
fox Siguientes: modelo del enfrentamiento Airecto CIgsico
odelo

Dado los limites de lecm qus iene ol presete ratajo
s6lo se van a esquem: ‘modelos competitivo y coo-

lo competitivo. También llamado modelo “ga-
nar.perder”  por Gohen “modelo Sovitica", basa su estra-

P it por Cholet,
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tegia en conceptualizar la negociacion como un juego de
suma “cero” en €] que lo que gana una parte 1o pierde 1a
s, por o anto hay que trata de ganar 3 toda costa por-

ino perde
el secaacteriza por shgunasticticas y manio-

bras. espeﬂﬁcn tales porsle 4
0 Posicones inicles_extremas. Loy negocisdores

a
57 partic de un petiorio alto (posicion inscal exire

sujetos lﬂcudnxu de-
claran no. lener un mandato absoluto sino limitado, o a

Sormpromises y Tesponshunidates. Bemes o sindicata
cuando ha obtenido la oferta definitiva de 1a parte emplea-
vale

deciracudiy 3 1as “bases” para que éstas decidan s accptan
‘abe recordar que Kissinger en sus

Senta e caando (en representacion
no de los uuv) tenfa que realizar alguna negociacion
siempre e: el oponente fuera el detentador del po-
derynoun iimple mandatario, sin posibiidad de compro-

c) Ticticas emocionsles. Bs muy comin Ia uilizacion

e as mismas en este modelo negociacional; cabe recor
famos: s Naciones nidas an 1
to 1a mesa, pero en

jamente ~levar
T eapeto en porataie e eolpear a mesa- para se ui-
hudl ‘como tictica emocional

nceptuslizacion de las concesiones del adversario
cemo delidad de e, por Gemplo, 3 estan cediendo ez
b




0 Leccionts v Exsavos
3 mis atn, habria que pensar en todo o que se ahorraron y
o M qumdld en las propias concesiones. El negoci
dor que utliza este modelotraa de obtener todo de s ey

versito y deno ceder nada recordar que e trata de
felo ge uego de Sum
Ignorancia de e i e, st oot care

lacién continua entre los negociadores, ya que cuando la

estrategia y genera ur
na el modelo competitivo cuando hay ignorancia de la vie-
tima.

Las tres alternativas bisicas posibles que tiene un nego-

competitive; ) modificar Ia situscion: pasar de un mede-

Erar el consenso del oponente

También llamado ganar-ganar*

Qe en una oportunidad Mura se volvers sobre el particu.

. a0t Fred, Ganar epocando, . . Dis Mts, Mexico CECSA.
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lar, brindéndole a este tema la extension que su importan-
cia requiere.
te se enumeran a continuacién algunas de las

actitudes que protagonizan los negociadores cooperativos:
grar confianza mutua, no s6lo durante la negocia.
ci6n, sino también antes de la misma para as{ poder prepa-

n como uno de sus objetivos el lograr el com.
miso de I3 otra parte para arribar a un resuliado b
cioso para
© Obvismente ambién controan s a oposicion no sélo
por Ia negociacion en s{ misma sino porque podria ocurrir
ue el oponente que aceptd originalmente negociar bajo un
rativo, en algin momento cambie su estrate-
i adopiante an models Sompetiive.

4. ASPECTOS ESTRATEGICOS ¥ TACTICOS DE LA NEGOCIACION

tender resumir en pocas piginas los aspectos
Ié((co! § tdeticos de Is negociacion constituye una ihusion
de a negociacion aboral s hacer aunque solo

e breve retenescia s aatos coptituye un eheor
. Por ello 7 taniends e cuenfa as Bitaciones e es.
La estrategia, segin Beautre® es un método de pensa-

cién con método de pensamiento y sentido prof

la estrategia y si lo es con respecto a la negociacion en gene-
ral también lo es para la negociacién laboral
Por su parte Ia téctica es ¢l arte de emplear las herra-

ncretas. De esta conceptus se desprende la apli-
ot e 1 Setica T megorinciones aborates.

5 Allegroni, ., ve nota 36
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Bl encadenamiento estratégico exts dad por la conti-
nuacion ontenido; siendo los su
Tt pasadon presentes o futaros

Para poder planificar estratégicamente se hac
rio establecer objetivos. Tecoraar que los objetivos
Dieen scs cuantlfcanics < o, Siendo los GHmceos opetets
vos mientras que los segundos son no onmnvosumm,
tos. En cambio desde el punto de vista del tiemy
para su 10gro pueden ser objetivos inmediatos, 3 Corto pla.
20, 3 mediano plazo o a largo p!

Se entiende por objetivo una situacion a crear o a man.
tener. Situacion es un estado de cosas y estado s un con.
Junto de hechos y circunstancias, siendo estas ltimas he.
chos categorizados arbitrariamente como laterales pero
por ello secundarios.

‘on estos conceptos se puede entender cémo es factible

de objetivos que tiene que ver con la organizacion a la que se
. refiere esa negociacion.
Una vez senaladas las conceptulizaciones anteriores
cabe hacer referencia a los principios estratégicos aplica-
bles a la negociacion, pero hay* una pregunta previa que

mados principios estratégicos g
como reglas para I
Secty Qut scn exrukion d s experienciay o s ez

s principios varian segn las ditintas escucls es-
mxem-s que los trate.

oncepci6n aqul sefalada considera tres principios
Enrnéﬂcon Fundamentates —ello no implica que sean o8
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a) Principio del objetivo

un objetivo.

pero noes el propésito de este trabajo el desarrollo acabado

zllo acbe dejar de far ghietvos que si son 2 corlo plz

ere e 5 son & lango plazo serdn esiables. Lo que desde
ningtn punto de vista se puede hacer es no fijar los objeti-
Vos'a seguir con el pretexto de que total répidamente van &
cambiar.

b) Principio de la economta de los medios
que una operacion

‘ponibles en las distintas el objetivo con el
Feime: catuarzo.posipie. E&to no sngmﬁc: ot e
Saber repartr, atribuir racionalmente as Gisponibilidades
Pl isuios epecion o deheh te cublero
aicanzar o maniener el objetivo fiado. De este prin-
umo se dtspnnd n tres corolarios:

o de la concentracién. Los medios disponi-
bles deiben ser atibudos de maners de lograr 1a mayor con-

cwite. Karlvon, D la guera, . . de Setaro, Bs. As. Del So-

. La reatidad ccondmica, tr. M. Giacchino. B3, As.
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centraitn posible sobre ol bletivo principal,lo que equ:
vale a mayor concentraci6n del esfuerzo
e desperdicar Mersse. En materi e scacionts
laborales e objetivo principal serfa ¢l de alcanzar o mante.
oral a un costo acept
2) Corolario del apoyo mutuo. El mejor rendimiento
de las fuerzas que cumplen diferentes tareas se obtiene

fuerzos. Sucle ocurrir, ‘que una negociacion colec-
iva de actividad se realiza 8 ravés de lsintas comisiones

Fomcanan simutincamo e <1 ogarcs diintos oo ndis:
tible, en estos supuestos —al igual que en aquellos en que
Varios empleadores o sindicatos negocian por separado pero
coetaneamente como el caso con distintas empre.
Sas automotrices-, Ia necesidad de que haya una coordina-
cién de esfuerzos por parte de los grupos negociadores.
rolario de la conservacion de los medios. En la
. planificacién de operaciones que conducirdn al logro de un
cbieivo deberdn evaluarse los riesgos de pérdidas en rl
cién con el objetivo a alcanzar, teniendo en cuenta, ademés,

necesarios- para emprender las operaciones de los objeti.
vos subsiguientes de la campana. Efectivamente, en una
negociacion laboral, si los representantes empresarios ago-
tan tod; 7 9

atender
S8pectos salarisies; por su parte, a representacion de los
trabajadores ha aprendido ¥ en tal sentdo desarrollado,la

on st cam; e a2k pguete, ks geaerioe s
cutir y acordar de uno en uno para luego pasar al siguiente,
pues ello le permite obtener mejores logros de los que ob-
tendria si tuviera que pactar en un solo acto el conjunto.
tal del contenido del convenio colectivo.

© Principio de la libertad de accion

lica que en la planificacion v conduccion de ope-
raciones para el logro de un objetivo, debe asegurarse la
ausencia de servidumbre ~limitaciones a Ia accion del ne-

van dos corolarios:
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o, de la seguridad en la informe
man‘emmltntu a: T libertad de accion requs

n propia y administrar (obstacuizande
5 pn:lmhhndn informacien  verdadera o falsa) I capacidad

2 olari g i ccion
se obtiene Coontinands 1 secionts pors feciar - ven

" egun Foch s esrstega cléica sesinetiza enconser-
var Ia ibertad de aceion, reddciéndose 1a Jugha de vonunta:
des de los oponentes a1a lucha por s libertad de accion ra:
tando cada uno de elios e conservarla y depriva de el i
Por su parte, Beaufre® ha sei que los principios
que antes s¢ han enunciado pueden reducirse sintéticamen:

a y considerando el 4mbito de las relaciones la-
borales para los empleadores, el Qbjetivo sers mantener o
alcanzar -segun los casos- la paz laboral que ase

“decuado comportamiento productivo ae 105 empleados 3
camblo de una recompensa spropiads, For su part, los

e Ta o recarapenss posibie s EAmbid dt 5
desempeno, con 1a menor amenaza o concrecién de conflic-
tividad.

La llamada escucla estratégica norteamericana legs
tualmente en sus conclusiones regla dxsunlénxn
duaday respuesta fexible, nxpondle preccu:
paci6n de disuasion o de los conflictos. En
B T sardh fexiaidad sdaiere o mporiants:
sima entidad propia.

abe recordar que fexibilidad es o opuesto a rigider y
tigido es algo que no se puede mover, que no se puede
o se poede teomodar a sk olras coses o per.

m. o se padte svem s Ccunstaneiss o condicio-

@ Foch,ci, por Beaure,op.cit, . 35
@ Beauite,op,cit. . 3.
)
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Es oportuno recordar nuevamente a Sun-Tzu quien sin
r ¢l vocablo flexibilidad hacta referencia al

jamis: ‘pase lo que pasare haré tal cosa, iré allf, atacaré al
enemigo, asediaré tal lugar’. Slo las circunstancias deber

inconvenientes, los w"lle ‘todas las

splcar, EneEpruatmerte, ceies recomendacioness 21 que
gativamente sé equivoca.
Recurriendo a la esgrima clasifica Beaufre® cierto ni.
‘mero de tipos de acciones y reacci
o Ofensivamente, “Atacar”. operacitn que pusds ser
de.

- Ger ingir®, enganar’.
b) Defensivamente.

ez en materia de recursos propios se pueden dis-
tinguir sineo tipos de decisiones; “concentrar”,“dispensar”

“Todo esto da un total de diecinueve alternativas que

combins ion lugar, consti-
tuyen el teclado estratégico que todo negociador que se pre.
cie de serle . con ir ia a que aplique
© no ~dependiendo del modelo negociacional que adopte-
algunas o todas iones mer 0 tambiér

causa de la necesidad de conocerlos la de poder reconocer-

Ias cuando son utilizadas por el negociador oponente.
5. ETAPAS DE LA NEGOCIACION
Corresponde acd solamente mencionarlas conceptual

zandolas brevemente, pero no desarrollarlas; ellas son:

 Ibidem, p. 33
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n de las necesidades y correlativa fija.
cion b chietvos: oo nefociuder debe Sonoces s mecss

dades que lo motivan a Lue.
go.en base a es0 establecer 1os abjett mo lo
logro, Si estos conceplos no e va a poder
transitaren una direccion definifiva, a (raves de a negoc

cién aue ¢ permita sicanzar 1as finaiidades
ion de 1a negociacion: una vez ﬂndas los

obietves o pucde repar:
© Desarrollo e Ja negociacion: implica Ia negoc
CrATie T momars. s propocste, o mieneambi. cictia

1 relaciones laborales colectivas se raduce en medidas
de fuerza.

©) Implementacion del resultado: implementacion del

acuerdo o de la rupt s veces se ha 0 a
un acuerdo en una negociacion Jaboral, pero que luego al
img 1o ha generado desacuerdo por problemas de
interpretacién de lo qt quiso decir en el desarro-

n
llo de 1a negociacién  en la finalizacién de la misma.

METODOLOGLA A SEGUIR PARA LA INPLEMENTAGION
DE LA NEGOCIAGION

‘mentacién de la negociacién constituye por sf solo materia

m
isimo resumen en el que sélamente se enuncien los grandes
aspectos a considerar generaria una visién incompleta de

50 e und megocicion: estas senales puden et vei
omo 1o son 1o Gestos y actitades. Ast muchs se h

Petse Adan. £ lenguase 4
Pl 0t T
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Ia negociacion, por sl se ha decdido optar por st ltima
il

Bten a i eblode recomendable s scu ne & mico pirs
st el que parece mis adecuado- para preparar e implemen.

ctodologia propucsta® incluye cuatro clapss o
) etermimacion 3o pin fencrals 5 desarron dei
Dian general O directive; ) supervision de Is accion.
) Determinacion del plan general
Esta etapa se conforma de cuatro aspectos:
1) Andlisis de la mision. Para ello se debe:
@ Reconocer el incentive para actuar: estableciendo
claramente cudl es la motivacion para actu:
) Comprender el efecto buscado; amgm estar per-
fectamente indicada la relacit
©) Examinar el pmpanm permite poseer una indica.
. ci6n de 1o que se quiere obtener con el logro del objetivo.
d) Enunciar el Drobleml Jo que implica que conside-
os e configura el la-
a ineptitud
conocimiento del probiema y de los objeti:
05 son id6neos, o sea tienen la cualidad de
adecuados para solucionarlo.
Andlisis de la situacion. Con éste se busca estable.

2ar 103 medios y recursos que posee el negociador opuesto:
analizar los medios propios; analizar las condiciones impe-

ltimo, llevar a cabo un proceso de sintesis de los tres anli-
sis anteriores, que permita realizar un balance del poder re-
lativo.
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) Andlisis de los modos de accion. Con éste se evalia
1a posibilidad de obrar selecionando el melor modo de ac.
cién en base a un método 6gico y definid o se rea.
lizan cuatro actividades mentales:
@) Concepeién de los modos de accién, es decir que se
conciben las posibles soluci
) Se someten los “modos de acein concebidos 2 tres
prueb:
‘Do aptitud: se adecua a solucién a problems existente?
De factibilidad: s puede ejecutar el modo de aceion
concebido?
De aceptabilidad: ;a qué costo (aceptabilidad del costo)?
ez sometidos los modos de accién concebidos a
las tres pruebas sefialadas surgen las “soluciones tentati-
vas” que 10 son otras que los “modos de acei6n tentativos”.
) Se comparan las soluciones tentativas con las capaci-

de dos posibilidades: se d se retienen, apareciendo
2etlos Tmodos de accion retenidos
) Se comparan los modos de acci6n retenidos entre s
pudiends resular que uros prioritarios por ser me.
Diided y lwphlﬂhdld). ‘o que no haya unos mejores que
otros siendo todos equivalentes. En el primer supuesto se
Cligen 1os mejores, o ¢l segundo -odos Equivalentes- se e

futuro. Surgen asf las soluciones preferidas que determi-
nan los *modos uumm.. referidos’
iacion del plan general. Esta enunciacién del

plan generasindicn o OEjetn seleccionado para el cumpl
‘miento de la tar
b) Desarrollo del plan general

En esta etapa se llevan a cabo tres actividades:

Se definen las acciones que se deben emprender para al-
canaar o ableivo Tiado por el plan general pars o que s¢

ponde a las siguientes preguntas: ;qué?, seomo?, icudn:
GoF a6nder

‘Se determinan las tareas que se deben cumplir y la orga-

Se recopila toda Ia informaci6n a brindar al equipo que
estd liderado por el negociador.



0 Licciones ¥ ENsAYOS
Los pasos a seguir
1 Antiss 4o Sian goneral. Andliss y revauacion de
1a primera et
T Emnciad de s suaricione se debea quea
vecan no e pucde.oniat”con e infosmacion Sompista
la misma lo que obli

Siciones.
3) Determinacion de las acciones componentes. Se de-

do) en acciones componentes (objetivos parciales).
) Determinacion de las tareas necesarias para cumplir
con la accién y de los medios adecuados para cumplir con

9 Organizacion de los medios mis convenientes para
levar a cabo la accién, es decir, organizar Ia tarea.

6) Asigna on de s tarens ¥ preparacion de las instruc-
ciones.

7) Solucién de los problemas de direcci6n, asegurando-
se 1a claridad de las relaciones de autoridad y de la cadena

8 Se reune toda
tes del grupo negociador.

formacién a remitir a los integran-

be ser revisada antes de pasar ala
sar 1a revisacion se deben formular y res-
ponderas :Iluxznlz: preguntas:
n las medidas adoptadas se asegura el cumpli-
miento $61 lan generals
— iEs practicable?
CEsté basado en hechos ciertos y suposiciones vi-

lidas?
iEs flexible?
— iAsegura una organizacién adecuada y fija respon-
sabilidades?
— iPermite delegacion, supervision y control?
iPrevé las comunicaciones necesarias
= iSeutlaan acecuada y sucientemente Lo recurses?
(5% solucionan los requeririentos de
L3¢ etrming 11 sevuar e 1os subordinados e
acorde al plan general?
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© Directiva

2 etapa se clabaray emite I directiva, que
es un comumicacion Cecnts en 1o e se ndicn o panae
Sccion.  Esta directiva contiene patrafos relativos 4 Ios st
guientes aspectos:

— Organizacién a utilizar.

s opuestos 3. propios, objetivos

asignados y suposiciones sobre las que se apoya

e otucion: s mdia el svetve seseeconsds y su
propésito.

Ejecucién: forma en que el conductor de la negoci
cion visualiza el plan, indicindose 1 tarea y responcabil
dad concreta de c: ponente de a organizacion.

— Apoyo administrativo.
— y comunicaciones: implica indicar, entre
otras cosas, relaciones de mando, alcance de responsabil
dades, libertad de accién de los subordinados, plan d
nicacion, instrucciones, etcétera.

@) Supervision de la accion
Una vez iniciada Ia negociacion e responsable de la

ren Torm continu o o pordos rasanes, preve.
e fracaios y aprovechar oportunidades favorables.

que produzta las correceiones necessrias pudiéndose legar
2 cambiar el plan de acuerdo con las nuevas condiciones.

7. RECOMENDACIONES FINALES A NANERA DE CONCLUSIONES

(Bl tema de la negociacion laboral ~individusl o colecti
informal- es tan amplio que el autor del presen-

e m[ormz st tommente Convencie as que e magotsble
jeto de permanente estudio, investigacion y

&1 negociador que pretenda perteccionar y
desarcollar su guum ‘debera dedicar mucho tiempo -quizd
ste aprendizaje.




Rettratuaments e ba dcho 4 o larg de cte rabako
que tal o cual aspecto no puede dejar

Pireseria un civor det autor tener que GRlhea repetidamn
te dicho razonamiento, pero en realidad lo que ha :utedldo
5 que se ha intentado enumerar y mencionar cas fodos
Drincipales aspectos que debe comprender una teorla de 1a
negociacion laboral.

car s dar algo s cambio de algo, o dar algo a cambio de
nada; esto ltimo es “regalar” cuando el que lo da lo hace
voluntariamente o “impo atar” cuando se da
algo condicionadamente. Sin libertad de Is voluntad. Tenio

‘negociador laboral que representa a la empresa como el
H'Ile representa a los trabajadores o " sindicato, ¢ incluso,

o sorl.negosiande en o amorto de o relaciones

temente™ que pareceria que en la Argentina cae, lentamente,
el di-

car,  es mis,
positiva que podria vivir el pas serfa la préctica de la nego-
ciacién eficaz entre sectores; ejercicio éste que exige cierta

biduria, conceptos claros y la comprensién de la diferen-

modelo competitivo descripto en este trabajo- o hacerlo
para beneiclo mutuo -modelo cooperatv
Indudablem mentar sods estas ideas —spren-

der y luego preparar la negociacién- requiere tiempo y es-
fuerzo, recursos que no muchos estn en condiciones de in-
vertir, prefiriendo en cambio aplicar el “Factor PI” -Perez:
e Improvisacién: no estudiar, no planificar la negociacién y
ando se estd ante ésta improvisar- con el consiguiente

4 Duro, R, Negociar no et un drame, en e, "Bt B As.

Triomph e 1985, ano 3. vt 4., 2.
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“desastre” que produce como resultado®. Concordante-
mente, Kenichi Ohmae sostiene en su conocido libro las

inclusive al desarrollo de una estrategia; sin permitir que

a
chispa de la idea es esencial y sin ellas las estrategias no de-
jan de ser estereotipos, pero transformar en realidad esa

tologia, cierta disciplina mental y gran parte de arduo
ajo.

Setiores negociadores laborales, i deben negociar hi-
ganio, pero bien: estudiando, planifica

e e, o aprovisen mediocsands sa geston.

raleren la Argentina, en rev. “Facior humano e 1 empres
o diciemibre 1986, o T, 1 17.p. 202

Me Graw Hill 1903, 5. 264



