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I NTRODUCCTIOCN

La injusticia derivada de la relacién de subordinaciém -
ilimitada a una veluntad ajena y autoritaria, ha sido siem ~
pre uno de los factores fundamentales en todas las luchas sg
¢iales. En efecto, a traves de la diferentes epocas el hom -
bre se ha revelado a la idea de un estado de dependencia uni
lateral. Continuamente ha luchado por determinar su propio -
destino; todo esto se traduce como la eterna busqueda de la
libertad del hombre.

Sin embargo es necesario no perder de vista que en la --
busqueda de la libertad, el hombre se ha ténido que dar cuen
ta que ésta, solo puede ser concebida en funcién de lo so -
cial; es por eso, que el hombre siempre se ha unido a sus se
mejantes para la defensa de sus intereses comunes., Esta for
ma de proceder del hombre ha condicionado el desarrollo de -
los ‘acontecimientos histéricos y continua orientando el pro-
ceso evolutivo de la vida humana.

Es precisamente el desarrollo econémico producto de la -
Revolucién Industrial, el que gener$ el sistema contemporfi -
nec de produccién y con €1, el nacimiento de-la clase traba-
jadora en la forma en la que la conocemos actualmente.

Con el capitalis mo liberal, nace la mfis inicua explota-
cién del hombre por el hombre. En nombre de la libertad, se
somete a la clase trabajadora a la m&s cruel de las esclavi-
tudes, pero su propia naturaleza conduce a los trabajadores
a la rebelidén, a 1a lucha de clases.



Asi nace el derecho del trabajo, come resultado de las
luchas obreras, derechs dindmico que es arrancado a los --
duefios de los medios dé produccién y al estado que era su
instrumento de represién.

Aparecen las primeras asociaciones de trabajadores, --
que tiemen que desenvolverse en la clandestinidad, ya que
son perseguidos impecablemente por el estado. Surgen los -
grandese pensadores socialistas; Lasalle, Marx, Saint Si--
mon y Engels, entre otros, que son fuente de inspiracién -
para el movimiento abrero, que poco a poco fué obteniendo
el reconocimiento a los derechos de libertad de asociacién
de huelga, a la contratacidn colectiva y finalmente a la -
participacién en 1a gestién de la empresa.

En la actualidad es necesario que las empresas tomen -
una posicién de accién frente a las relaciones de trabajos,
orientadas a mantener el permanente equilibrio entre los -
factores humanos que en ella se vinculan, valiendose de --
acciones que en conjunto integran la funcién conciliatoria,
prevenir conflictos y resolverlos en forma oportuna cuando
lleguen a presentarse, propician un clima de respeto, de -
paz social imprecindible para la eficiencia productiva.

La administracidén laboral integra un capftulo especial
en la vida social de las eﬁpresas; garantizar su armonfa y
estabilidad, prevenir sus desajustes y proyectar su desa -
rrollo sobre bases de autentica solidaridad, asf{ mismo ver
las necesidades e inquietudes de su personal para asegurar
el crecimiento y consolidacién de la organi:zacién.



1.~ LOS DERECHOS DE LOS TRABAJADORES A LA
LIBRE ASOCIACION Y DE COMTRATACION --
COLECTIVA,

1. ANTECEDENTES HISTORICOS Y ORIGENES
DE LA ASOCIACION



1. ANTECEDENTES HISTORICOS Y ORIGENES DE LAS ASOCIACIONES.

El pueblo tiene, no el derecho, sino el deber de ser libre.
Asi entendieron el mensaje los trabajadores de la primera Revp
lucién social y se lanzaron a la busqueda de una relacién mds
justa tanto con los patrones, como con el estado, por medio -~
del reconocimiento de sus agrupaciones y el derecho a la con -
tratacién colectiva.

A rafz de la Revolucidén Industrial se cambia toda la es --
tructura de producccién, desapareciendo el ‘taller familiar y -
el sistema artesanal como factores fundamentales de la organi-
zacién econémica, apareciendo la fébrica como la base caracte-
ri{stica de la producccién y con esto el nacimiento de unm nuevo
grupo social, el de los trabajadores, que viven alrededor y en
funcién de la f4brica. Estos son con su fuerza de trabajo los
creaderes de la produccién.

La filosoffa socio-polftica de la época, que se funda en -
“Dejar hacer, Dejar pasar', con todas sus repercusiones en la
economfa, y en los sistemas jurf{dicoes, al concebirse estos Gl-
timos solo para la proteccién del liberalismo, partiendo de la
falsa base de que todos los hombres eran libres y que se encon
traban en igualdad de condiciones ante la ley.

La realidad era muy distinta a los conceptos del liberalis
mo. Los dnicos hombres que eran '"libres'" y que podfan subsis-
tir en condiciones humanas sin necesidad de legislaciones pro-
tectoras, eran ics hombres poderosos, ya sea en sentido econd-
mico o polftico; los demds eran trabajadores que tenfan que vi
vir sujetos a los juegos de la supuesta '"libre oferta y deman-
da', que los poderosos se encargaban de balancear a su favor.
Es decir, el aprovechamiento ventajoso del fuerte sobre el dé-
bil, pues el débil aceptaba las condiciones que se le imponfan



o se quedaba sin trabajo, es aquf cuando en realidad cobra vi-
‘Bencia el concepto de que entre el fuerte y el débil la liber-
tad oprime y la ley liberta.

Con base en la teor{a del libre juego de los factores eco-
némicos no existié ninguna proteccién para la clase trabajado-
Ta de tal suerte, las jornadas de trabajo se prolongaron a 16
y 18 horas, las medidas de proteccidn sanitaria, de higiene y
se'guridad, la proteccidén de riesgos profesionales, el descanss
semanal, la capacitacién, el revarto de utilidades, etc; fue -
ron conceptos totalmente ignorados vy evitados por los patrones

Ante esta situacién, los trabajadores se revelan, asi se -
inicia la lucha contra el capitalismo y contra el estado libe-
tal., En tales condiciones hacen los primeros intentes para ---
unirse y poder defender sus intereses comunes.

Las primeras asociaciones surgen de la clandestinidad, ya
que la estructura liberal prohibié toda clase de asociacién de
trabajadores por considerarlas contrarias al sistema, €s por -
eso que las primeras batallas que tuvieron que librar los tra-
bajadores no fué la de su reconocimientos de sus agrupaciones,
sino 1la de su tolerancia.

El nacimiento de las agrupaciones de los trabajadores, lle
varon consigo el propésito de luchar contra los patrones, ~---
principalmente a base de la huelga que era ¢l método de presién
més eficaz contra estos, para obtener las minf{mas prestaciones
para alcanzar un nivel humanc de vida.

Por las razones anteriores, tanto el derecho de libre aso-
ciacién como el derecho de huelga, fueron considerados como --
una seria amenaza para el capital, Vemos la reaccibn violenta
de la burguesia y de su defensor, el estado. Ejemplo de lo an-
terior, es la promulgacién de la ''Ley de Chapellier", en Fran-
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cia, y condena en forma por demds endrgica a las agrupaciones
de obreros. Al fundamentar su proyecto de ley ante la asam -~
blea el Consejero Chapellier, el 14 de Jumio de 1791, lo hizé
en los siguientes terminos " varias personas han intentado re
vivir las coorporaciones, formando asambleas de arte y ofi =~~ .
cios, en las que han designado presidentes, secretarios y -~

otros empleos., El fin de estas asambleas, que se propagan por

el reino y que han establecido relaciones con las de otras ~--

localidades, es forzar a los empresarios y maestros a aumen -

tar el precio de la jornmada de trabajo, impedir arregles amis

tosos y obligar a los obreros a firmar en registros especia -

les el compromiso de someterse a las tarifas de salarios dia-

rios fijados por las asambleas y otros reglamentos que Sse per

miten hacer”. Como resultade de esta ley se prohiben las aso-

ciaciones y el derecho de huelga, declarandoles ilfcitos.

En Inglaterra, también como consecuencia del triunfo de -
las ideas liberales y del desarrolle capitalista, en el afio -~
de 1799, se promulgd una ley que prohibfa las coaliciones de
los trabajadores. También en ese mismo aflo se dicté una ley

llamada “Unlawful Societies Act” que prohibfa las asociacio -
nes. ’

En el afio de 1824, a consecuencia de la intervencisn de -

" Francis Place que consiguié que el Parlaments formara varias
comisiones para investigar las condiciones de trabajo de los
obreros, se pudieron revocar las leyes de 1799 y 1800, que --
prohib{a 1a coalicién de los obreros ingleses, No por esto, -
se reconocil a los trabajadores el derecho de asociarse y de
realizar huelgas, sino que simplemente se toleraron estas ac-

tividades al perderse su caracteristica de ilicitud.

El Parlamento inglés reconoce el derecho de asociacidn -~-
2 los obreros, que as{ forman el trade unions o sindicates,
en ‘1824, y que mds tarde reclaman una’ legislacién sbrera mis .
justa, el ejemplo de Inglaterra cundié en toda Europa y todes



los obreros de los paises del viejo continente, principalmen-
te en Alemania y Francia redoblaron sus esfuerzos para conse-
guir una legislacién laboral protectora de sus derechos esen-
ciales que le permitieram una mejor forma de vida.

Con la Revolucién de 1848, se pudé obtemer, en Francia, -
la declaracién de la libertad de asociacién y formarse la co-
misién de Luxemburgo, que estarfa encargada de proponer la --
legislacién de trabajo. Desafortunadamente la burguesfa vol--
vié a derrotar al movimiento revolucionariec, tomande el poder
Luis Bonaparte, quién al afio siguiente restablecié 1la legisla
cién que prohibfa 1la huelga.

Se suscitarom varjas afios de agitacién obrera a rafz de -
esa injusta situacién hasta que finalmente en el afio de 1864,
Luis Bonaparte propusd la Reforma del Cédigo Penal, admitien-
do la libertad de asociacién siempre y cuando ésta; no fuera
acompafiado de actos violentos.

En Alemania la evolucién fué mas lenta, y no fué sino has
ta los afios de 1869 y 1872 en que se supTimieron las antiguas
prohibiciones a las asociacicnes de los trabajadores.

Como siguiente paso en la evolucién de la situacién de --
las asociaciones de trabajadores, siguié el de la época de to
lerancia de las mismas, después siguié la etapa de su recono-
cimiento y por fltimo la etapa de su regulacién jurfdica.

Nuevamente tbca a Inglaterra ser la precursora en la evo-
1ucién de las relaciones laborales, en el afio de 1871, se re-~
glamentan a las asociaciones profesionales y se les dota ver-
sonalidad jurfdica.

En Francia, en el afio de 1884, se dicté 1la ley de asocia-
ciones profesionales, limitada por el artSculo 291 del Cédigo
Penal, que estuvo vigente hasta el afio de 1901, en que se dic



t6 la Ley General de Asociaciones que le did completa legalidad
a las asociaciones de los trabajadores.

El Derecho Mexicano en el afio de 1917, va més alli de los -
anteriores sistemas jur{dicos y como resultado de su revolucién-
social, establece en la propia Constitucién el reconocimiento de
los derechos fundamentales de la clase trazbajadora, entre ellos
el derecho de asociacién y el derecho de huelga.

En la historia del Derecho Laboral Mexicano se pueden sefa--
lar dos grandes acontecimientos : el primero se dié en 1la asam -
blea constituyente de Querétaro cuando lanzan al pueblo mexicano
¥y al mundo entero la idea de los derechos sociales,'como un con-
junto de principios e instituciones que aseguren constitucional-
mente condiciones justas de prestacién de los servicios, a fin -
de que los trabajadores pudieran compartir los beneficios natura
les de la civilizacién y la cultura. El segundo fué la consecuen
cia con y continuacién del articulo 123 de la Constitucibn; se -
inicia con la legislacién de los estados y termina con la ley Fe
deral de Trabajo de 1931, si la declaracién de los derechos de
Asamblea Constituyente es inigualable por la grandeza de su idea
la Ley Federal de Trabajo ha cumplido brillantemente y eficazmen
te la funcién a la que fué destinada, ya que ha sido y es uno de
los medios que ‘han apoyado el progreso de la economia nacional y
las condiciones de vida de los trabajadores; la armonia de sus -
principios e instituciones, su regularizacién de los problemas -
de trabajo, la determinacién de los beneficios minfmos que debe-
rin corresponder a los trabajadores por la prestacién de sus ser
vicios, 1la fijacién de las normas para el trabajo de 1as mujeres
Y de los ménores, la consideracién de algunos trabajos especia--
tes, como la actividad ferrocarrilera o el trabajo de los marinos,
la ordenacién de los principios sobre los riesgos de trabajo, el
reconocimiento y la afitmaciédn de las libertades de ‘coalicién --
sindical y de huelga, la declaracién de la obligatoriedad de 1la
negociacién y contratacién colectiva, la organizacién de las ---



‘juntas de conciliacidn y arbitraje y la creacién de un derecho
procesal auténomo, hicieron posible que el trabajo principiara
a ocupar el rango que le corresponde en el fenémeno de la pro
ducecién, ‘

A la fecha un gran ndmero de constituciones polf{ticas de -
diversos pafses,han reconocido el derecho de libertad de aso -
ciacién y el derecho a la huelga. También la comunidad interna
cional ha reconocido a los trabajadores el derecho de libre --

asociacién.

El Tratado de Versalles, consagré la libertad de asocia -~
cién y lo mismo hizé la declaracidn de Filadelfia en el afio de

1944.

En ¢l afio de 1947 la Conferencia General de la Organiza --
cién del Trabajo (0.I.T.), convocada por el Consejo de Adminis
tracién de la propia organizacién, adopté la siguiente resolu-
cién :

LIBERTAD SINDICAL

1. Los empleados y trabajadores, sin distincién de ninguna
clase debieran tener derecho inviolable a constituir --
organizaciones de su eleccién y afiliarse a clla sin au
torizacién previa.

2. Las organizaciones de empleadores y de trabajadores de-
bieran tener derechos a elaborar sus estatutos y regla-
mentos, organizar su administracién y formular su pro--
grama de accién; no debiera haber ingerencia alguna de
las autoridades pdblicas que pueda limitar ese derecho
o trabar su ejercicio legal.

3. Las organizacjones de empleadores y de trabajadores no
debieran de ser posible de disolucifn por vias adminis-
trativas.

4. Las organizaciones de empleadores y de trabajadores de-
bieran tener derecho a constituir federaciones y confe-
deraciones y afiliarse a organizaciones internacionales
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de empleadores y trabajadores.

5. Las garantfas definidas por los pérrafos Uno, Dos, Tres,
en cuanto a la constituciédn, funcionamiento, disolucién
Y suspensién de las organizaciones de empleadores y de
trabajdores debieran aplicarse a las federaciones y con-
federaciones sindicales.

6. La adquisicifn de personalidad jurfdica por las organiza
ciones de empleadores y de trabajadores no debieran es--
tar subordinadas a condiciones de tal naturaleza que pug

dan atentar contra la libertad sindical definida anterior
mente. :

7. La adquisicién y el ejercicio de los derechos anteriormen
te enunciados no debieran tener por efecto eximir a las
organizaciones de empleadores y de trabajadores de sus -
responsabilidades y de sus obligaciones.

. Vemos que desde los ordenamientos internos hasta las dispo-
siciones de carfcter internacional, han reconocido el derecho y
la fuerza de los trabajadores, y decimos fuerza porque todo este
reconocimiento ha sido resultado de una larga lucha de 1la clase

trabajadora y no la concesifn graciosa de los estiados o de los
patrones.

El fin principal que ha podido llevar a cabo la clase traba
jadora, con el reconocimiento de su derecho para gruparse, ha -
sido la posibilidad de obtener una legislacifn protectora, que
otorge mejores condiciones de trabajo, estabilidad en su empleo,
salarios remuneradores, jornadas humanas, descansos y vacaciones,
pues al obtener la fuerza necesaria han podido presionar sobre
los organos del poder.

Independientemente de la legislacién protectora, los traba-
jadores han podido obtener relaciones mis justas, en las que se
han podido observar medidas minimas de vida, a traves del dere-
cho a la contratacién colectiva, que ha side resultado directo
de su derecho a la iibre asociacién.
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1.~ EL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACION DEL TRABAJO.

Las empresas son unidades sociales complejas creadas de-
liberadamente a fin de alcanzar objetivos especificos; para
ello cuenta con tres tipos de recursos; materiales (dinero, -
material prima, equipo, etc), técnicos (procedimientos, manui
les instructivos, etc), y humanos (habilidades, conocimientos,
experiencias, etc). La administracién laboral debe buscar la
conjugacién éptima de esos recursos a fin de que la consecu--
cién de los objetivos de la organizacidén sean lo méds producti
vos posibles; es decir, que se obtenga el mayor rendimiento -
con los recursos disponibles.

Generalmente se presta atencién a los resultados tangibles
y se descuida lo intangible. Este es un defecto de los proce
dimientos de medicién, por ejemplo, ningdn balance indica los
activos que tiene la organizacién en recursos humanos ( habi-
lidad, motivacién, conocimiento, etc.), y sin embargo depende
rdi de sus recursos humanos el destino de la organizacién. Si
sus miembros son capaces y pueden enfrentarse con éxito a la
competencia y de aprovechar al mdximo los ‘recursos con que se
cuentan, este podrd lograr sus objetivos.

.Con lo anterior hemos querido poner de manifiesto que es-
te capftulo tiene como finalidad proporcionar un marco elemen
tal de la importancia del individuo en las organizaciones.

En 12 actualidad no es posible seguir con las considera--
ciones clfsicas donde se ignora a las personas o bien hacen -
sus puestos demasiado simples sobre ellas. Un resultado de -
esta consideracién es la brecha entre la teorfa y la prictica
entre las organizaciones, entre lafurma en que las organiza--
ciones debfan trabajar y la forma como trabajan, por -------



ejemplo, la organizacién informal (que descansa en parte en -
las necesidades personales y relaciones interpersonales de --
los integrantes), no se toma en cuenta en el plan formal, la
investigacién de Hawthorne demuestra cientificamente este im-
portante aspecto humano de la organizacifn y patentiza clara-
m2nte que los principios psicolégicos o sociales del compoTta
miento estaban funcionando en la sala de pruebas, La investi-
gacién también mostrd que la teorfia de la organizacidn tiene
que tomar en cuenta estos principios en alguna forma. Veamos
brevemente algunos principios psicolégicos Yy sociales que son
importantes para lograr la adaptacién de los miembros y la --
realizacibén en la organizacién :

Personalidad.- E} concepto de personalidad ayuda a deno-
tar algo de la individualidad importante de las personas
algunos aspectos de 1a personalidad, son especialmente -
pertinentes al comportamientc humano en las organizacio-
nes, Primero, la personalidad es relativamente estable,
se forma durante los primeros aflos del desarrollo; infan
cia y niflez, sin embargo una vez formada la personalidad
del adulto no cambia rdpidamente, consecuentemente, el -
individuo llega a la organizacién con su personalidad co
mo si fuera un razgo '"dado". Segundo, las caracteristi--
cas de la personalidad se dice que son generales. Esto -
significa que un individuo trata de gxpresar su persons-
lidad distintiva en una variedad de situaciones. El no -
deja su personalidad en la puerta cuando ingresa a la or
ganizacién. Tercero, la personalidad esta motivada, esto
implica esfuerzos, deseos, necesidades o tendencias de -
terminantes.

Necesidad de Afiliacién.- Los hombres buscan compafifa de
los demfs ya que ¢s sociable por naturaleza, de ahf que
todos los dfas conciente o inconcientemente se forza por
obtener el afecto, carifio y la aprobacién de las perso -
nas a quienes trata.
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Motivos importantes del Yo.- Las personas estan generalmen-
te motivadas para lograr y mantener un concepto faverable -
de si mismas. Desean pensar bien de si mismas, tener, en --
termino de Maslow, auto-eétimacién. En general, las reaccig
nes de otros que implican aprobacién, aceptacibn, respeto,

atencién o cualquier atributo de importancia o de valor pa-
ra una persona, en algun sentido implican un acrecentamien-
to del Y0; y otros como motivos de poder, de curiosidad, se
guridad, emocién y motivacién economicas que juega un pa --

pel importante en el desarrollo del individuo de las organi
Zaciones.

Consideramos que ya han pasado los tiempoes en que el traba-
jador era considerado y tratado comc una miquina. Se ha supera- i
do incluso la etapa en que ¢l trabajo del hombre era objeto de
estudios Gnicamente con el fin de aumentar la productividad.

Hoy en dfa el trabajador se impone y domina a la empresa.
El trabajo ha vuelto a humanizarse. Se reconoce al hombre como
centro medular de la empresa, alrededor del cual giran todas --
las demds funciones y se convierte en su principal preocupacién.

Todos los trabajadores contribuyen a la supervivencia y al ;
progreso del mismo organismo social. El1 trabajo de uno repercu .
te en el bienestar de los demfs. Si las miquinas se detiene el
organismo peligra; si las ventas decaen, hay desequilibrios fi
nancieros; si la direceién tropieza sc reciente en toda la or-
ganizacién; todo ello depende, al fin y al .cabo del trabajo --
del hombre.

(14 ) ' ?



2.- MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD.

La accién es ¢l principio de todo., En los negocios, como en
cualquier otra actividad humana nada que tenga consecuencia ocu-
rre sino hasta que un individuo decide actuar. Lo que 1legue a
lograr depende en forma considerable de hasta que grado y por --
que quiere hacerlo. Hasta aquf esto es obvio; més alld de este
punto la fndole de la motivacién se torna compleja y sGtil.

Todos los hombres tienen objetives y estos afectan el modo
en que trabajan. Es por elleo que ha habido un volumen cada vez
mayor de investigacién por parte de psicologos, sociologos y -
otros estudiosos, sobre los motives que impulsan a la gente en
el trabajo.

El éxito de toda organizacién depende de la buena voluntad
de los miembros para trabajar en forma asidua y constructiva en
ayudar a lograr los objetivos de la organizacién. Esta buena vo
luntad requiere que "cada miembro de la organizacidn sienta que
los objetivos son de importancia y que su propia tarea espec{fi
ca contribuye en una forma indispensable, hacia el logro de los
objetivos de la organizacién. Debe considerar 2 su puesto como
importante y significativo ™.

Es muy comfin escuchar en las organizaciones la sentencia:
"hay que motivar a nuestro personal para que trabaje més", fre-
cuentemente a este mandato se le da un cariz manipulatorio, co-
mo si fueran marionetas a quienes hay que '"motivar". Generalmen
te se emplea el término como sinénimo de induccién o exitacidn.
Para hacer las cosas mds diffciles se destaca la motivacidn ha-
cia el trabajo: pero en esta frase se habla de direccién, como
si el trabajo fuera el factor hacia el cual tendiese la conduc-
ta y como si la labor fuese capaz de incitar, mantener y dirigir’
la conducta. En otras palabras se trata de convertir al trabajo
en un fin; sin embargo, resulta evidente que para la mayorfa de
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las persénas el trabajo no es sino un medio para lograr otras -
cosas. Sin megar que en algunas circunstancias el trabajo en si
mismo puede ser satisfactorio, nc podemos pensar gue todo el --
mundo va a considerarlo en si mismo; por el contrario, debemos
conocer los objetivos ‘de las personas, que pueden ser logrados
a través de un medio: el trabajo.

£l individuo desarroila un esfuerzo,(es decir, manifiesta -
una conducta) que se finca en su personalidad, pero condiciona-
do en parte por su ambiente cultural y por la organizacidén, por
ejemplo; un obrero puede e'star motivado para alcanzar una pro -
duccibn elevada pero sus compafieros de trabajo lo presionan pa-
ra que no lo haga, o si los procedimientos de la organizacién -
fallaron y no tienen la materia prima, entonces no lograri esa
elevada produccién, su motivacién elevada no servird de nada. =
Volviendo al esfuerzo, este tiene por objeto alcanzar dos tipos
de objetivos: los del individuo y los de la organizacién. Entre
més cercanos estan uno de otro, tanto m4s serf el esfuerzo pues
to en juego y llevard a premios y entre mas separados menos se
beneficiard la organizacibn (si es que lo hay).

Por otro lado,todavia en muchos libros se habla de que un -
trabajador "contento' produce mds y mejor. Es muy comdn caer en
el error de que un elemento motivado produce mis, a fin de cuen
ta muchos administradores se interesan por motivar a sus traba-
jadores a fin de lograr mayores niveles de produccién. Empero -
la motivacién es uno de los muchos elementos que es necesario -
tomar en cuenta en el proceso productivo, comoc a continuacién -
se muestra. (Anexo I y II).
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3.- EXPERIMENTO Y TEQORIA DE ELTON MAYO SOBRE EL
INDIVIDUO EN LAS ORGANIZACIONES.

Muche antes que la industria se convirtiera en un placentero
coto de caza de sociologos y psicologos, el tiempo venfa madvran
do un movimiento que legitimara las angustias moralistas de los!
gerentes para conceder a los trabajadores un mejor trato.

Estas famosisimas investigaciones, que de alguna manera pue-
den sefialarse como el punto de partida del redescubrimiento de -
la importancia de las relaciones humanas en la empresa,, surgie--
ron de algiin modo por casualidad o, para ser mds precisos como -
un resultado de algo distinto que se investigaba.

La oportunidad que las relaciones humanas aguardaba, se pre-
senté en los talleres Hawthorne de la Western Electric Company
de Chicago, duvante una serie de experimentos entre 1927 y 1932,
el Ingeniero George A Pennon de la empresa mencionada, se habfa
empefiado por mucho tiempo en averiguar cual era la influencia de
diversos factores en la eficiencia del trabajo. Comenzé sus in--
vestigaciones, tratando de determinar los efectos que las varia-
ciones en 1la eliminacidn, producf{a en lo que hoy llamarfamos la
productividad de los obreros.

Después de ensayar diversos medios y sistemas de iluminacidn
y distintas intensidades de 1a misma, se dié cuenta, con.gran -~
sorpresa de que aquel taller que se escogfa para experimentar, -
siempre s¢ producfa un rendimiento superior al normal, indepen--
dientemente de la intensidad y de los sistemas de la iluminacién

ensayados.

Pennon, habfa suspendido momentfneamente sus experimentos -
cuande se encontrd con el famoso Prof. Elton Mayo, de la escuela
de Administracién de Negocios de la Universidad de Harvard. La
teorfa que Mayo desarrollé con base en estos estudios, afirma --
que los trabajadores tienden a conglomerarse en grupos informa--
les con el fin de llenar un hueco en sus vidas y que este hueco



resulta ‘de una necesidad bfsica de cooperacién y camaraderfa, -

el cual habian ignorado las modernas organizaciones industria -
les.

La prescripcién de Mayo fué : cultivar una mejor comunica -
cién de modo que 1la gerencia y los trabajadores pudieran en to-
do momento alcanzar una percepcién de simpatfa dentro de las --
mentes de uno y otro, as{ como colocar la supervisién en manos

de hombres hacia quienes el respeto de sus compafleros converga

con naturalidad. Los supervisores deBfan ser adiestrados de tal
modo que adquieran la destreza de escuchar, entender y suscitar
cooperacién, cosa que constituia una divergencia total de la --
imigen clésica de un mero "subordinado del patrén".

A partir de Mayo, casi todo teérico importante en relacio -
nes humanas lo ha usado bien sea como trampolin o como amorti -
guador contra el cual desarrollar ideas propias que se hayan en
contraste, por tal razén, cualquier exdmen serio que corriente-
mente se. sabe sobre motivacibén de gente en el'trabajo debe co -
menzar como Mayo y, mis especificamente, con los estudios que =
le suministraron sus propios puntos de partida.

El primero de los cuatro estudios sprincipales de Mayo, tuvd
lugar durante '1923-1924, en una féibrica téxtil de Fidadelfia,
el problema que investigaba era excesiva rotacién de personal -

en un departamento donde el trabajo era particularmente monoto-
no y extenuante,

Al principio, Mayc creyf que la razén para tal comportamien
to de los obreros debia ser 1a fatiga fi{sica, por lo que insti-
tuyd una scric de periodos de descanso durante el dfa de traba-
jo. En el proceso de programar cstos periodes de manera més efi
caz la gerencia experimento con la idea de permitir a'los.trabi
jadords que ellos mismos ‘formularan tal programacién. El efecto
fué violento : la rotacién de personal descendibé considerable -
mente hasta casi el mismo nivel de los demis departamentos de -

la planta, la productividad crecid y las muestras de melancolfa
desaparecieron,
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Mayo interpreté estos-resultadoé como consecuencia, en parte
de la eliminacidén de fatiga pero, principalmente, por haber per-
mitido a los empleados que participaran en la direccién de su --
propio trabajo. El desénimo segln intuyé, era resultado de tener
que trabajar en un medio ambiente deshumanizado, es decir, como
*aburridos y aislados ciervos de hileras de mdéquinas inpersonales
una vez que la monotonfa no sclo se rompié, sino que esto se hi-
26 por un procesc mediante el cual los mismos trabajadores desem
pefiaban un papel activo, ocurrié una importantisima transicién,
aquellos hombres que con anterioridad se habian sentido "solita-
rios', se unieron ahora en un grupo coherente. Lo que es mis, es.
te grupo se movilizaba en una suerte de sociedad con la gerencia,
en vez de encontrarse en opesicifn a ella.

La emergencia de un espiritt de grupo no era un merg acciden
te, sino mdés bien una pie:za critica del rompecabezas de la moti-
vidad que con anterioridad faltaba.

El segundo y mejor conocido de sus estudios, tuyé lugar en -
los talleres Hawthorne de la Western Electric Company, Se inicio
con una serie de esfuerzos relativamente rutinarios, por parte -
de los ingenieros de la compaififa para incrementar la produccién,
mediante una mejor ilumipacién, Utilizando el procedimiento expe
rimental corriente. Modificaron el sistema de iluminacién en ---
ciertos salones de trabajo, mantehienda fija la atencidén en el -
ritmo de producciénm en tales salones experimentales, as{ como en
un salén "testigo",. donde no se habia cambiado la iluminacifn. -
A pesar de la nitidez y buena intencién del procedimiento, los -
resultados fueron en cierte modo exasperantes, sin importar que
la luz fuera mas brillante, mis opaca 0 constante la produccién
se fue para arriba en cada uno de los salomes.

Fué entonces cuando se solicité la ayuda de Mayo y los inves
tigadores de la Harvard. Aventurandose por entre el cfmulo de --
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factores que podrfan haber sido la causa del alza de la prodﬁc-
tividad, pronto tuvieron que desechar lo relativo a la ilumina-
cién, sin embargo, iniciaron un procedimiento similar al de Chi
cago, pero esta vez variando los periocdos de descanso y la dura
cién del dfa de trabajo, en ve:z de alumbrado,a fin de impedir -
due factores presumiblemente "externos', come la motivacibm, --
influenciara los resultados, los investigadores hicieron un es-
fuerzo especial para que los trabajadores cooperaran uniforme--
mente en todos los grupos, como cosa ya sabida, antes de variar
las condiciones experimentales se pidié a los obreros que die -
ran su aquiescencia.

Nuevamente la curva de produccién se elevé, en apariencia -
sin conexién alguna con la duracién de los periodos de descanso
o los dias de trabajo. Resultaba claro que lo que estaba sirvien
do de aguijén a la productividad se hallaba adn fuera el con -
trol de los experimentadores, no obstante sus elaborados esfuer
z0s por mantener constante todas las cosas, excepto la duracibn
del trabajo y los periodos de descanso. Entonces, i qué era pre
cisamente lo que habfa salido mal ?, el grupo investigador com-
prendio que al tratar de mantener la pureza cientifica del expe
rimento, inadvertidamente habian despertado un poderoso motiva-
dor, hasta entonces dormido, Mayo escribe :

‘"' Un cambio experimental mis importante se introdujo
cuando los encargados buscaban la forma de mante -
ner la situacién humanamente estable, pidiendo coo
peracién de los trabajadores, Le que ocurrié en --
realidad fué que seis individuos se convirtieron -
en equipo y este equipo se mostro de todo corazén
y espontdneamente colaborador con el experimento™"

Al seleccionar a unos cuantos trabajadores de entre muchos,
para que participaran en un experimento, el grupo de Mayo les --
habfa despertado una especie de sentimientos de : "elite" o ~--
"aristocracia',entre ellos mismos, cuando tal cosa se combino --
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dandoles ‘cierto control sobre su propio dfa laborable, la moral
se atrecenté y, junto con ella, la produccién. E1 grupo experi
mental estaba trabajando bajo condiciones de motivacién que =---
eran distintas a las que existfan en el resto de la planta, a -
estos obreros los estaban tratando como si fueran elementos Im-
portantes y de tipo dUnico, posefan una importante voz en la de-
cisién de como manejar su propio tiempo y se sentfan a salvo --
contra las demandas rutinarias y restricciones de la gerencia.
En otras palabras todo parecfa indicar que "tratar a los obre -
ros como seres humanos', permitirles unirse en grupos naturales
vy relevarlos de controles impersonales daba orfigen a motivos --
que podrfan mejorar violentamente la produccié6n.

Con objeto de determinar con mayor precisién la indole de -
tales motives, el grupo de investigadores de Harvard se embarcd
en la fase de entrevistas del estudio de Hawthorne, lo que cons
~titufa en verdad un proyecto herofco, ya que requerfa més de --
veinte mil entrevistas, la finalidad era descubrir que existfa
en la mente de los trabajadores y que relacién tenfa éste, si -
es que 1o habfa con su productividad.

El resultado de éstas reveld que la vida en la fébrica era
normalmente un aspecto mids bien desagradable, mientras que la -
vida fuera de ella no lo era igual. Las entrevistas detectaron
una especie de resignacidén pasiva entre el personal ordinario,
ello lo llevaba a formar asociaciones informales durante las --
horas de trabajo : estas eran una especie de defensa natural, -
aunque inadecuada, contra el anonimato en la vida dentro de la
empres, y ceontra su papel puramente receptive de las ordenes,
un trabajo insuficiente solo significaba para ellos reprimendas
y castigos en tanto que el trabajo bien hecho se tomaba como 1lo
mis natural.

As{ pues, se hiz6 claro que el grupo informal posecfa dos fi
los en lc tocante a la product;vidad, cuando el grupo coadyuva-
ba con el gerente la productividad se elevaba, casi podia decir



se que el elevado ritmo de rendimiento era una forma regocijan-
te de manifestar autoridad de grupe sobre su propia tarea, pero
cuando el grupo se sentia en oposicién a la gerencia (como ocu-

rrié casi inevitablemente cuando los trabajadores se sentian --

tratados en forma impersonal o se le subordinaba en excesa), --
la productividad descendia casi al minfmo que la gerencia podfa
tolerar, los obrercs no veian razén alguna para complacer a la
administracién cuando ésta se le manifestaba evidentemente hds-
tii o, por lo menos, demostraba su ineptitud nara reconocer aque
ellos tenfan necesidades de seguridad y dignidad que se vefan -
frustradas en la planta.

Les estudios de Hawthrone terminaron en 1932, debido a2 leo -
severo de la gran depresién de entonces.

Sin embargo durante los dos Gltimos estudios principales de
Mayo prevalecfa una atmésfera diferente, dichos estudios tuvie-
ron lugar durante la segunda guerra mundial.

El tercer estudio de Mayo se concentré en tres coqpnﬁias --
metallrgicas en una ciudad de la costa del Este y se efectuaron
en relacién con el ausentismo en plantas encargadas de articu -
los para la defensa nacional.

Pronto encontraron los investigadores que el taller de fun-

dicién de una compaiifa mostraba un fndice de ausentismo notable
mente inferior a cualquiera de las otras dos, ahi se encontra--
ron con un vxvaziespiritﬁ de equipo que hac{a que los trabajade
res hicieran mantener su record de buena asistencia, en bien de
la reputacidédn del grupo y evitar una muda desavnrobacién infor -
mal del grupo, gue de modo efectivo censuraba toda ausencia in-
necesaria.

'El cuarto estudio de Mayc, se llevé a cabo en una planta de
aeronaves, al Sur de California, en 1944, en un grado mucho ma-
vor que en las plantas de la costa del Este, la poblacién de --




trabajadores ah{ se encontraba en un constante estado de fluc--
tuacién: la genta emigraba e inmigraba a esa zona en grandes --
cantidades. Los cambios del personal eran elevadisimos y conse-
cuentemente, también el ausentismo, para agravar la situacién -
en medio de tal inestabilidad wmuchas plantas estaban expandien-
do su fuerza laboral hasta 10 &6 20 veces de lo normal.

No obstante Mayo encontrd algunos departamentos que estaban
resistiendo tan caotica situacién, estos departamentos eran de
tres tipos. El primero de ellos estaba constituide por un peaug
fifsimo grupo donde una mayor intimidad conglomeraba a los hom -
bres en un nfcleo homogeneo. El1 segundo tipo era un grupo mayor
donde un nfcleo de personas fuertemente motivadas ejercfa consi
derable influencia Sobre los demds para f£ijar el ritmo de traba
jo, el.-ejemplo que ponfan estos elementos al. presentarse al tra
bajo con toda regularidad, parecia desalentar el ausentismo en
los demds. El tercero y el m4s importante de ellos por lo que a
Mayo concernia, era un grupo cuyo espiritd de equipo era el ob-
jetivo deliberado de su gerente.

Los records de asistencia y productividad de este Gltimo --
equipo de grupo eran sencillamente fenomenales y Mayo compren -
dié que no se trataba de un mero accidente, los hombres que se
hallaban a cargo estaban convencidos de que la solaridad debfa
ser en particular su objetivo m4s imnortante, a fin de alcan -
zar 1a meta final de una alta productividad sostenida. Para lo-
grar esto se dedicaron a facilitar el trabajo de sus obreros,a
actuar como intermediarios entre los hombres y los directivos -
superiores y a escuchar con atencién cualquier reclamacidn o --
sugestibn que sus obreros pudieran hacer, en otras palabras no
los ignoraban, los subordinaban o meramente controlaban.

Como consecuencia de ello, los hombres tenfan la sensacién
de ser importantes y no meramente objetos ya dados por hecho;
cada hombre se percataba bien del record del grupo sufrirfa si
el aflpjaba y tedos tenfan la firme determinacibém de no permitir
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que tal cosa ocurriera. A los ojos de Mayo, los grupes de este
tipo constituian los prototipos de lo que la supervisién indus
trial debe ser, si en lo futuro se querfan evitar los conflic-
tos.

Conforme Mayo 2nalizaba los cambios en la moral que tenjan
lugar después de que los hombres comenzaban a pensar en si mis
mos como integrantes de un grupo se convencian mis y mis de --
que habian finalmente dado como un fenémeno cuye significado -
iba mas alla de plantas particulares ‘en las que lo habia obser

- vado.

CONCLUSIONES DE LOS EXPERIMENTOS DE ELTON :

1.- El1 aumento del rendimiento se debfa muchoe mas al mejo-
ramiento de la moral y el entusiasmo de los trabajado;
res y solo secundariamente a las demis modificaciones
efectuadas en la iluminacién, ritmos de trabajo, for--
mas de pago, etc.

2.- Los individuos que se reunen para ejecutar un trabajo
en comfin, no siguen actuando igual que lo hacen cuan-
do trabajan solos, sino que contribuyen una nueva rea-
lidad que es grupo, en cuyo seno se desarrollan numero
sas y complejas relaciones, totalmente nuevas que ade-
mas se influyen reciprocamente.

3.- Cuando a los trabajadores se les impone una determina-
da pauta del comportamiento, sin tratar de asociarlos
de algun modo en la elaboracién de las decisiones se -
crean en ellos conflictos, inhibiciones y aun a veces
se favorece, y hasta se les inclina a formas de des --
lealtad con la empresa ya que juzgan que una actitud
meramente pasiva, no va de acuerdo con su dignidad hu-
mana.

4.- Entre las cualidades que se requieren en los jefes, s0
bre todo en los del nivel intermedio, es primordial --
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ta desaber oir" por lo tanto debe fomentarse que los
trabajadores tengan libertad para exponer sus puntos
de vista en tode aquello que concierne a su trabajo -
el solo hecho de que los inferiores puedan expresar -
sus ideas mejorara su colaboracién y su rendimiento.
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1.- INTRODUCCION.

En su concepto mis amplio, Relaciones Laborales son las
inter-acciones que se dan entre los miembros de la organiza--
cifén de trabajo con motivo de !a prestacidén de servicios; ---
esta prestacién es fuente de derecho y obligaciones para los
dos extremos de la relacién, por lo tanto puede decirse que
son la ciipula del trato en el trabajo bajo la cual se contie-
nen todas y cada una de las acciones que se dan con motivo -=
del mismo, tales como el reclutamiento y seleccién de perso--
nal, su induccidén, adiestramiento, su seguridad, su remunera-
cién, su polftica de prestaciones, jubilacién y atin su salida
de la organrizacidn.

Las relaciones laborales en todas las empresas se deben
encausar dentro del marco de conducta establecido por la Di--
reccidn General, que tiene como objetivo que su personal debe
ser tratado con base a principios de justicia, equidad, recti
tud, respeto, verdad y sensibilidad y que constantemente se -
luche por el bien comdn.

Los objetivos de la administracidén laboral no pueden es
tar desligados al de la empresa, que se define como la pro---
duccién de bienes socialmente utiles con la calidad y cantji--
dad éptima y con rentabilidad justa.

Relaciones laborales colabora para el logro de este ob-
jetivo promoviendo que la direccién y los integrantes de la
fuerza de trabajo coordinen sus esfuerzos y persigan logros -
en beneficio comiin, obteniendo asf la confianza del personal
y dandoles asistencia en los problemas que se presentan en ¢l
medic laboral -
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2.- REQUISITOS.

Como ya Se-ha mencionado la labor del especialista de --
relaciones laborales, no es fdcil y requiere una serie de ex
periencias, las cuales se deberdn obtener a través del tiem-
po. ¥y crecimiento profesional.

A continuacién expondré los requisitos minimos tanto téc
nicos como personales que deberd tener para el manejo de las
relaciones laborales.

Iniciar€ por los requisijitos de caricter personal, ya que
considero que de no cumplirse estos, serd muy diffcil que se
pueda llegar a cumplir los réquisites técnicos; deberd ser -
una persona que esté y que viva convencida de la magnitud -
e importancia que tiene el hombre tn-forma - individual y --
como ente social, que se dignifica a través de su trabajo, -
realizando este con la mayor calidad y productividad espera-
da; estar dispuesto a convencer y a concientizar al empresa-
rio que los trabajadores no son un nGmero o una herramienta
mis que le cuesta dinero y que trata de trabajar menos y ga-
nar mds, de igual forma dicho especialista tendrd que conven
cer y concientizar al obrero que no se le explota, que gana
lo que trabaja y que efectivamente comparte el logro y creci
miento de la organizacién.

Como se podr4 ver esta especializacién la envuelve una
serie de posiciones poco flexibles y que si aunadas a estas
posiciones mencionamos la de un Artfculo 123 Constitucional,
al Congreso del Trabajo, a la Ley Federal del Trabajo, a la
Secretarfa de Trabajo y Previsidn Social, a partidos polfti-
cos tantos de derecha como de izquierda sin dejar de mencio-
nar a los radicales, a la Confederacién de Trabajadores de -
México (C.T.M.), sindicatas de industrias, sindicato de em -
presas, manifestaciones por sindicato, problemas de titulari
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.dad de contratos colectivos,etc., y por si fuera poco, el -
concepto <¢mpresarial que se tiene del hombre de relaciones -
laborales/industriales, que describe el Sr. Victor E, Molina
Azamar, en su libro titulado "Como se trabaja en las empre -
sas mexicanas'' :

N

Hay un personaje en las empresas mexicanas que se distin-
guen por que siempre va de un lado para otro, parece que

trabaja mucho pero en realidad hace poco, son los llama -
dos gerentes de relaciones laborales/industriales, los --
que en un ayer no muy lejano eran conocidos con el nombre
de jefe de personal; hoy se han rebautizado y se han refi
nado, son cultos, de ademanes suaves y de elegante vestir
no levantan la voz y huelen bien, frecuentemente visitan

la fé4brica ¥ ya no llevan ldtige en la mano y ni insultan
ni maltratan a nadjie, hoy llaman a todos por sus nombres,
Jorge, como estd tu esposa ? ya se alivié ? paternalmente
tratan a sus obreros como si fueran sus hijos, reparten -
palmaditas y compiten en sonrisas como Mr. Amigo cuando -
éste en 1946 a 1952 las prodigaba a diestra y siniestra -
acuden a seminarios para hacer contactos y conseguir ‘otra
chamba ¢ por lo menos para hacer presente a sus empresas,

+si -son ponentes buscan salir en cuanta foto sea posible -

“n

para explotar el fisico. Para estos personajes de nuestra
empresa siempre existe la gran familia, as{ tenemos '"la -
gran familia" de tal empresa, ''la gran familia de tal --
otra", y tal vez tengan razén porque normalmente en las -
familias sus miembros estfn como perros y gatos, aunque -
el termino de este caso es utilizado para indicar que to-
dos se aman con locura y desesperacién.""

Ayer los jefes de personal sacaban a patadas al elemento

que ya no queria el patrén, hoy es con mano izquierda, re
finadamente, la Ley del hielo, ¢l cambio de oficinas de -
infima categorfa, ponerles in jefe mediocre, la amenaza -
de dar una mala referencia, el circular su nombre entre -

€ 29))



las empresas, etc, forman parte del acerbe de experiencias
y armas para "convencer" al rebelde especialmente a los em
pleados, los que constituyen hay la peor servidumbre del -
pafs y por quienes nadie levanta la voz"

La diferencia entre un jefe de personal de ayer con un --
gerente de relaciones industriales de hoy es que, antes era -
en seco y ahora es con vaselina, siendo los resultados exacta
mente los mismos y las famosas relaciones industriales conti-
nuan por les suelos.

En este trabajo del frea de relaciones laborales hay una
constante que es el trato permanente, la comunicacién y 1la re
lacién con las persomnas, ya sean por unidad o por grupo, lo -
que requiere del especialista encontrar satisfaccién en poder
inter-relacionar con estas. Se requerird habilidad para escu-
char y entender para dar una rédpida solucién a los problemas.

Capacidad analitica y deductiva, aue le permite determi -
nar cual es el momento preciso de un compromiso o solucién, -
lo que nos lleva a-que se requiere de una persona que sepa ng
gociar.

En cuanto a los requisitos técnicos, serdn enunciativos -
mds no limitatives, dado que la aplicacién de estas y usos de
ellos se verdn determinados por la magnitud del centro de tra
bajo y sus caracter{sticas particulares en cuanto a las rela-
ciones laborales. ' .

Las bases fundamentales se encuentran establecidas en mo-
delos de controles, procedimientos, manuales y de acciones --
preventivas.

En cuanto a los controles, no todas las cosas serd f4cil
tenerlas debido a que las relaciones humanas son muy subjeti-
vas , lo que impide tener elementos de medicidén reales o re -
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presentativos, pero en cuanto a la estadistica de todo aquello
que se pueda graficar de alguna manera, serd una informacién -
representativa de la realidad de 1o que esta sucediendo en el

centro de trabajo y permitir4 pronosticar y tomar decisiones -
para realizarse en acciones.

Tener claramente definido el objetivo y misién de la empre
sa: partiendo aquf que dentro de esta misién y objetivo el ---
4rea de relaciones laborales juega un papel trascendental, es-
to lo presento asf con el propésito de manejar una situacién -
ideal, para gque en base a esto se pueda ir de lo general a lo
particular.

Contando con un entendimiento claro del objetivo, de la - L
misién y la filosoffa de organizaciédn, podemos jerarquizar las ,
necesidades tanto de la empresa, como de las del trabajader, -
procediendo a establecer los objetivos del 4rea, estableciendo ~ !
la infraestructura adecuada que se requiere para alcanzar di--
chos objetivos.

Establecer un manual de relaciones industriales donde se ‘
plasmen las polfticas y procedimiento, para la correcta y ade-
cuada administracién de personal tanto de confianza como sindi
calizado. [E1l cual deberf ser congruente con lo establecido en
el contrato colectivo de trabajo y deberd de conocerlo cualquier
persona que tenga gente 2 Su cargo.

Los departamentos que configuran el 4rea de relaciones la
borales deberdn establecer objetivos muy claros, que a su vez
colaboren para que el 4rea como tal, alcance sus objetivos, -~
los departamentos que colaborardn serfn administracién de per-

. sopal, capacitacién y desarrollo, desarrolle organizacional, - f
seguridad y la misma de relaciones laborales.-
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Teniendo como principales funciones proporcionar el servi
cio soporte e informacibn necesaria a relaciones laborales pa
ra la adecuada y correcta administracién de los recursos huma
nos de la organizacién.

Cada uno de estos departamentos ser4 responsable de con -
tar con controles informativos al dfa, de los puntos que ata-
iien a su responsabilidad, los cuales serin para Administra --
cién de Personal :

- Nfmero de trabajadores permanentes y temporales por frea, -
departamento y centro de trabajo.

- -Control del movimiento de persenal, altas, bajas, c¢ambios,-
vacaciones, suplencias, terminaciones de trabajo y contrata
ciones.

- Reclutamiento, seleccién, contratacidén e induccidn de perso
nal, programacién y realizacién de eventos socio-culturales.

- Administracién de servicios al personal.

- Administracifn y control de sueldos y prestaciones, encues-
tas salariales y de compensacidén.

Para Capacitacién y Desarrollo :

- Detectar necesidades de capacitacién por 4rea, departamentos
e individuo,

- Elaborar programas de readiestramiento y capacitacién a to -
dos los niveles, conjuntamente con las comisiones respecti -
vas, vigilar su aprobacién y cumplimiento ante las autorida-
des competentes.

- Facilitar e implantar los cursos correspondientes, programan
do a los participantes e instructores necesarios.

- Control del avance y cumplimiento de los programas as{ como
la- elaboracidén y entrega de constancias.

- Determinar el potencial de los individuos en la organizacién.

- Establecer rutas extrategicas o tubos de desarrollo para el
personal, lo que se conoce como la preparacién de reemplazos.
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Estar al tanto de las modalidades en cuanto a capacitacién,
tanto oficiales, como nuevas té&cnicas de aprendizaje.
Controlar los ascenso esclafonarios.

Para Seguridad :

Establecer la Comisién Mixta de Higiene y Seguridad, adies-
trando y vigilando el cumplimiento de las normas de seguri-
dad necesarias y establecidas en el centro de trabajo.
Proporcionar a todo el personal cursos de seguridad, tanto
de su trabajo, como de toda la empresa, proporcionar y vigi
lar el uso correcto del equipo de seguridad personal.
Detectar riesgos de trabajos, violaciones a la seguridad, -
detectar las causas que lo motivaron, analizar las desvia -
ciones, proponer y vigilar la correccidn asf{ como su imple-
mentacidén y definicién.

Efectuar todos los trédmites ante el I.M.S5.S, sobre lo refe-
rente a accidentes de trabajo.

F

Participar en eventos de seguridad y previsién social que -
permitan mejorar el servicio al personal en estos renglones.

Para Relaciones Laborales :

Contar con toda la informaci6n de los demds departamentos -
para conocer gréificamente como se encuentra el centro de --
trabajo.

Contar con informacién pericdica de los departamentos de --
produceidn, ventas, financiero, ingenierfa y nuevos proyec-
tos para conocer los ntmeros de la compafifa.

Reristro de todos los asuntos tratados con el sindicato, --
asi como las modificaciones al cumplimiento del Contrato Co
lectivo de Trabajo y sus soluciones.

Realizar pl4ticas semanales con el Comité Sindical.
Inpartir cursos de interpretacién del contrato colectivo de
trabajo, reglamento interior de trabajo, Ley Federal del --
Trabajo y cualquier modificacién a las condiciones de traba
jo.
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- Proporcionar asesorfa laboral ; las demds 4reas del centro
de trabajo.

- Vigilar y atender las demandas laborales en contra de la -
compafifa.

- Participar en eventos laborales a nivel de Asociaciones, -
estar permanentemente informado de los acontecimientos la-
borales de la zona, del pais de centrales cbreras y de sin
dicatos de oposicién. .

- Contar con radiograffas de cada uno de lgs trabajadores en
cuanto a su desarrollo en el trabajo, sus caracter{sticas
e inclinaciones personales tanto individuales, sociales y
familiares, asi como sus inquietudes.

- Tener detectado taanto a los lideres formales como informa-
les.

- Conocer a todos los trabajadores, convivir con ellos en --
eventos formales e informales. )

- Realizar recorridos diarios en el centro de trabajo.

- Mantener informadas a las demas 4reas de la compaiifa de los
acontecimientos laborales de la empresa, con el propésito -
de tomar decisiones conjuntas. -

Todo lo antes mencionado es enunciativo y no limitative,
ya que considero que el usar requisitos personales y técnicos
como minimos permitirdn una mayor facilidad y objetividad en
la administracién de las relaciones laborales en cualquier --
centro de trabajo.

De la responsabilidad del especialista de relaciones labo
rales que habla este capftulo se basa en los dos puntos pre -
sentados con anterioridad, pero ahf{ no termina su funcién ya
que en la medida que desee ser un profesional tendrf que con-
tar con las siguientes responsabilidades a su cargo.
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3.- SOLIDAS RELACIONES LABORALES Y REQUISITOS PARA LOGRARLAS.

Las empresas llevan a cabo una serie de acciones orienta-

das a treforzar las relaciones entre los distintos elementos -
. que intervienen en las relaciones laborales, estos elementos

son : la empresa (s), los lfderes sindicales(s) y los trabaja
dores miembros del sindicato o también conocidos por la base

(b):

Las relaciones entre estos elementos deberdn ser muy fuer
tes (==== ) para que exista un clima propicio para el desarro-
1lo de actividades de colaboracién, democracia sindical, solu
cién de los problemas de los trabajadores y preocuparacidn de
mejorar la productividad de la empresa. Esto en suma constitu
ye la escena de unas relaciones obrero-patronales sanas.

El debilitamiento de las relaciones entre cualquiera de -
estos e¢lementos pone en peligro la estabilidad de obrero-va -
tronal, independientemente de que la causa pueda atribuirse a
la empresa o al sindicato. Sin embargo, es la empresa la res-
ponsable'de propiciar esas relaciones fuertes; de ella misma,
del sindicato y sus trabajadores. !

La situacién idel se presenta en iorma esquemdtica, en --
donde existe equilibrio de fuerzas en las relaciones entre --
los distintos elementos.

SITUACION IDEAL DE LAS RELACIONES
OBRERO - PATRONALES .
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REQUISITOS PARA LOGRAR LAS BUENAS RELACIONES

De la empresa hacia los l{deres sindicales (E)—e(S), man
tenerlos informados de la marcha de la empresa, sus problemas,
sus existos, sus planes en lo futuro, etc. Proniciar el desa -
rrollo personal de su comité ejecutivo capaciténdolosmen sindi
calismo, la Ley Federal del Trabajo y el manejeo y conduccién -
de juntqs entre otros aspectos.

Respetar y apoyar al Comité ejecutivo, darle su lugar como
elemento clave en las relaciones obrervo-patronales. Mostrar --
interés por la labor que realizan en beneficio de sus agremia-
dos y actuando en todo momento de manera honesta, abierta y --
con apego a las disposiciones legales.

De la empresa hacia la base (E)~—=(B). Mostrar interés --
por el desarrollo integral del trabajador creando condiciones
de trabajo cada vez mejores, de acuerdo a las responsabilida--
des de la empresa, otorgando dichas mejoras adn antes de que -
el sindicato las solicite. Capacitar a los trabajadores en su
,trabajo para propiciar su desarrolle y crecimiento dentro de -
la empresa.

Analizar y resolver los problemas de los trabajadores con
firmeza pero con un enfoque de ayuda y enseflanza, mds que de
manera dictatorial, hay que darles oportunidad para que apren-
da a conocernos.

Involuerar al sindicato tanto en la solucién de problemas
de los trabajadores como en el otorgamiento de beneficios de
modo que la empresa refuerce la relacién sindicato-base, fo -
mentar las actividades y eventos en que participen tante el -
trabajador como su familia.

Del sindicato hacia la base ($)——(B), trabajar en la -
atencidén y solucidn de 1os problemas de los trabajadores de -
comGn acuerdo con la empresa.

Mantener informada a la base sobre la marcha de la empre-
sa y sobre los planes de trabajo que conjuntamente se llevan
a cabo en ella.
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Coadyuvar con la empresa en la creacién de actitudes de -
superacifn entre los trabajadores, condenando actitudes y con
ductas que propician la ineficiencia y la irrtesponsabilidad.

De la base hacia el sindicato (B)——(S), exigir que el -
comité ejecutive se dedique a la atencién y solucibn de sus -
problemas, apoyar-y respetar las decisiones que tome su comi-
té ejgcutivo.

De la base hacia la empresa (B)———e(E), considerar que --
forma parte de la empresa y que la soluciﬁn de los problemas
de estd, rcquiere de su participacién honesta y entusiasta. -
Respetar y apoyar las decisiones administrativas de la empre-

sa, participar en las actividades que directamente o conjunta

mente con el sindicateo realice la empresa.

Como resultado de esas relaciones entre los elementos men
cionados, gxistiré un clima obrero-patronal en el que :
- La empresa tiene comunicacién y apoyo fuertemente tantb pa-
ra el sindicato-como para su base.
- El sindicato encuentra apoyo tanto de parte de la empresa -

como la empresa le ayuda a resolver sus problemas.
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"A.- SITUACIONES PROBLEMA EN LAS RELACIONES OBRERO-
PATRONALES. '

La situacifn ideal antes mencionada en la que existe up -
equilibrio de fuerza entre los elementos de las relaciones --

obrero-patronales, puede lograrse cuando se dan ciertos su --
puestos @

La empresa cree en el sindicalismo y pugna por la prepara--
cién de sus lfderes y por el desarrollo integral de sus tra
bajadores.

El sindicato cree en su visién y genuinamente se preocupa -
por el bienestar de sus agremiados, por la marcha eficiente
vy productiva de la empresa.

Los trabajadores ven que su sindicato y empresa los toman -
en cuenta, se preocupan por ellas y Ttesuelven sus problemas
de acuerdo s sus‘posibilidadesL

Cuando esta relacifn de equilibrio se desajusta como comen
taré mfs adelante, la.empresa se queja de que los trabajado--
res son inproductivos, de que el sindicalismo es negativo; el
sindicato se queja del excesivo control o completo desinterés
de la empresa y de la incomprensién de sus agremiados; los tra
bajadores se quejan de que la empresa no se preocupa por ellos
y que el -sindicato no les responde.

Adn cuando las causas de este desequilibrio pueden encon-
trarse indistintamente en alguno de los elementos de las rela
ciones obrero-patronales, la causa primaria radica en 1la em--
presa. Es la empresa en funcidn de sus recursos y preparacién
quien mds puede hacer para lograr el equilibrio deseado. Mu-
chas veces alin cuando la empresa actua de buena fé por desco-
nocimiento permite que la relacién de los elementos se debili
te, de este dehilitamiento a los grandes problemas obrero-pa-
tronales hay solo un paso.
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Por eso es conveniente analizar las situaciones que pre-
sentan cuando estas relaciones de fuerza se debiliten y el -
tipo de problemas que pueden generaT. Generalmente este debi
litamiento es gradual y se presente de la siguiente manera :

=&= RELACIONES MUY FUERTES RELACIONES DEBILES
==n= RELACIONES FUERTES = = = ==-~==- RELACIONES MUY DEBILES

Conforme las relaciones van debilitandose la posibilidad
de problemas obrero-patronales aumenta.

RELACIONES E - B MUY DEBILES Y S - B DEBILES

S
Existen muy futrtes relaciones empresas sindicato y aquf

generalmente la empresa se preocupa de otorgar privilegios -~
al comité ejecutivo y principalmente al Secretario General,
piensa que de esta manera esta asegurando tranquilidad obre-
ro-patronal y aunque asf{ sucede esto es solo a corto plazo.

Esta situacién se caracteriza por la manipulacién por --
parte de la empresa de sus lideres sindicales,

Al obtener privilegios y canogias generalmente los lfde-
res sindicales descuidan a su base; como es necesario cubrir
las apariencias existen relaciones con la base, pero estas -
se van debilitando.

Pensando que con lealtad y apoyo de los lideres sindica-
les las relaciones obrero-patronales estan aseguradas, la em
presa descuida su relacifn con la base. Generalmente la rela
cién Empresa-Base es muy débil y se caracteriza por actitu -
des y acciones dictatoriales por parte de la empresa.

Problemas en potencja de esta situacién.- La base con ra
z6n desconfiz de su propio sindicato y de la empresa, no es
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raro que impugne las decisiones de sus l{deres y que desarro
llen actitudes agresivas hacia la empresa sobre todo en asun
tos criticos. Conforme pasa el tiempo los lideres van per --
diendo el apoyo de su base y el debilitamiento en esta rela-
cién propicia la infiltracién de elementos no afines al sin-
dicdato y la empresa.

Las relaciones laborales se caracterizan por una falta -
de colabordcibén por parte de la base, misma que puede llegar
al tortoguismo en caso extremo.

RELACIONES (E) - (S) MUY DEBILES Y (S) - (B) DEBILES

o= 8

Existen muy fuertes relaciones entre la empresa y la ba-~

se, la empresa se preocupa de atender y resolver los proble-
mas de los trabajadores, piensa que de esta manera asegurari
la tranquilidad obrero-patronal al igual que en la situacién
anterior, esto se garantiza a corto plazo y posiblemente has
ta mediano plazo.

Esta situacién se caracteriza por la manipulacién por --
parte de la empresa hacia sus trabajadores.

Generalmeﬁte es esta situacién la empresa descuida su --
relacién con el sindicato ya que considera que tiene el apo-
yo de los trabajadores, el sindicato al buscar el apoyo de -
la empresa descuida su relacién con la empresa.

Esta situacién generalmente se da cuando los lfderes o -
su sindicato son débiles y representan a la base solo de ma-
nera parcial.

Problemas en potencia de esta situacién, al no existir
comunicacién entre el sindicato y la empresa ni apoyo de es-
ta.al primero, el campo es propicio para que en problemas --
criticos se infiltre algén lfder ajeno a los intereses del -
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sindicato, su preparacidén y conciencia sindical son escasas
y puede por lo tanto ser mejoradas por lideres externos.

El sindicato desarrolla actividades agresivas hacia la
empresa y sin importarle la base, buscard reforzar su posi-
cién por fuera.

RELACION (E) - (B) MUY DEBIL Y (B) - (S) DEBIL

Existen muy “uertes relaciones sindicato base y aquf ge-
neralmente la empresa no presta mucha atencién a sus asuntos
obero-patronales, el sindicato tiene la representacién y apg
yo de la base.

Generalmente en esta situacién existe una relacién débil
empresa sindicato y la empresa no se preocupa por sus trabg-
jadores, es el sindicato quien capitaliza cualquier logro. -
La base hard lo que el sindicato decida.

Problemas en potencia de esta situacién al existir muy -
fuertes relaciones sindicato base y ser débiles las demds --
relaciones, la empresa tiene pocas posibilidades de influir
positivamente a la base,

El asunto critice serd el sindicato el que fije la pau-
a a seguir, surgirar constantemente problemas de menor y ma-
yor importancia, esta situacién se caracteriza por un alto
volumen de quejas y conflictos obrero-patronales.

LA RELACION (E) - (S) Y (E) - (B) MUY DEBILES
(S) - (B) DEBILES )
I@\\
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esta situacién siendo 1las relaciones empresas sindicato y

empresa muy débiles todo puede pasar, generalmente la empre

sa no tiene idea de como manejar sus relaciones obrero-patrg
nales. El sindicato no tiene apoyo de la base ni tampoco su

representacién. La base se siente sin apoyo por parte de la

empresa y del sindicato.

Problemas en potencia de esta situacién, esta situacién
propicia cualquier tipo de infiltracién.

Generalmente existen problemas de identidad entre los -
tres elementos de las relaciones obrero-patronales pero a -
corto plazo por rarc que parezca, el clima laboral es tran-
quilo se trata de una bomba que no se sabe cuando va a explo
tar. Se van acumulando resentimientos hacia la empresa y ha
cia los lideres sindicales por parte de la base, la empresa
se queja del sindicato y sus trabajadores pero no hace nada
poT mejorar la situacién y el sindicato a su vez se queja de
la empresa y de la base sobre la que no tiene poder.



S.- EFECTOS DE LAS SITUACIONES PROBLEMA

Cada una de las situaciones problemas anteriormente men-
cionadas implica una cierta posibilidad de infiltracifén de -
1fderes con intereses ajenos a los de la base, de la empresa
e inclusive a veces hasta del sindicato y en cada situacién
existe también un determinado grado de resentimiento de la -
base hacia la empresa v hacia el sindicato.
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IV.- ESTRATEGIA Y TACTICAS DE NEGOCIACION EM
LAS REVISIONES DE CONTRATOS CPLECTIVOS
DE TRABAJG.

1. BASES PREPARATORIAS E INFORMACION -~
NECESARIA PARA LA REVISION,

2,~NEGOCIACION NO COMPETENCIA.

3. PERMANENCIA DEL NEGOCIADOR., AUDACIA,
AGUDEZA, AUTOCONFIANZA.

4, TEMPLE, AGILIDAD DE RESPUESTA Y FIR-
MEZA, Y HABILIDAD PARA ESCUCHAR.

5. LEGALIDAD DE LOS CONTRATOS COLECTI -
VoS,

6. CONTENIDO DEL CONTRATO COLECTIVO DE
TRABAJO.

7. REVISION DEL CONTRATO COLECTIVO DE
TRABAJO .
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IV. - ESTRATEGIAS Y TACTICAS DE NEGOCIACION EN LAS REVISIONES
DE CONTRATOS COLECTIVOS.

INTRODUCCION. -

La historia de la humanidad ha visto la luz con las més

. violentas guerras y con las mds variadas negociaciones. Ello

depende del-grado de civilizacidén al que haya dlegado a la -

sociedad en la cual se da la negociacién, en su problemdtica

historia, a través de los siglos el hombre ha descubierto -

dos formas para ajustar esas diferencias; peleando para impo
nerse por la Eu:rza o negociandola.

"De 1la priﬁera ha surgideo la ciencia de 1la guerra; la se
gunda da origen a la técnica de negociacién. Esta supone que
el hombre posee la serenidad, inteligencia y ética necesaria
para reconocer y aceptar, entre una serie de posibilidades -
aquellas que puede solucionar la diferencia en la mejor for-
ma, esto es de manera que convenga a todas las partes invelu
cradas.

De aquf la importancia de este capftulo por que ayuda a
preparar al profesional de las relaciones laborales, como un
negociador en potencia para participar en forma efectiva en
negociaciones tales comc de contratos colectives de trabajo,
convenios laborales, rescisiones de contrato, etc., preten -
diendo que sea una ayuda para mejorar sus relaciones ‘inter -

personales y resolver sus problemas, desde los mds serios --°

hasta las mé&s simples cuestiones cotidianas.
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1.- BASES PREPARATORIAS E INFORMACION NECESARIA PARA
LA REVISION,

Como en muchas otras actividades humanas una preparacién
deficiente para la negociacién puede originar no solo la fal
ta de éxito en el proceso, sino serios perjuicios para las -
partes involucradas a mas largo plazo. Generalmente ambos ne
_gociadores tienen mucho en juego y el temor de no obtenmer --
los resultados descados les obliga a estar lo mejor dispues-
tos posible; sin embargo mo siempre sucede asf y entonces so
brevienen los fracasos..

Por 50 en la medida en que el negociador tenga conoci -
miento de s{ mismo y de su oponente, del objetivo general de
la negociacién y de los medios y recursos que le permitirdn
alcanzarlo, gozari de mayor ventaja para sentar las pautas -
de aplicacién de su propio esfuerzo.

De aqufi que cada negociador se prepara en forma distinta
siguiendo criterios también diferentes; pero sea cual fuere
la preparacién, solo la certeza de haber completado esa fase
puede dar a cada uno la tranquilidad propia de los triunfa-
dores,

Ante 1la perspectiva pues, de una ncgociacién. vale 1la --
pena organizar las tareas, es decir, desarrollar una labor -
previa. La preparacifn comienza en el conocimiento del pro -
pio negociador; implica, una forma de autoevaluacién, cuyo -
objetivo principal puede ser eliminar cualquier defecto de -
personalidad y conducta que pudiera afectar la capacidad de
negociacién o cualquier manmifestacién que pudiese actuar en
propio perjuicio. La forma de cfectuar este exémen debe ele-
girlas el negociador mismo, en la conciencia de que el mejor
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método indudablemente serf el que le proporcione resultados
éptimos a 61 en lo personal, que le permita ampliar su 4rea
de dominio.

Dentro de esta misma fase de la preparacibén se encuen -
tra el mismo tipo de evaluacién del oponente en la medida -
de lo posible, evaluacién que se verd reforzada por el pro-
ceso continuo de exdmen de su conducta durante toda la nego
ciacién. Esto supone la investigacién sistemdtica de todas
sus caracteristicas que faciliten el proceso. Estudiar el -
pasado del oponente, sus transacciones previas (éxitos como
fracasos), sus caracteristicas intrinsicas (lecturas prefe-
ridas, bebidas predilectas, motivaciones, apetitos, ambicio
nes personales), su actividad social (aficiones, pasatiem -
pos, cultura, inclinaciones politicas), en fin todo aquello
que al negociador le permita aumentar sus posibilidades en
la prediccién y en el correcto establecimiento de la técti-
ca de negociacién.

El aspecto de 1la téctica es también ponderable durante
la fase preparatoria de la planeacifn estratégica, con fre-
cuencia se habla de una adecuada preparacidn para obtener -
resultados excelentes y se omite 1la ejecucién, o sea, la --
idea del planteamiento tdctico, la ubicacién aqui, e¢s decir,
cuando, donde y con que intensidad ha de aplicarse cada uno
de los recursos; proporciona la primera visién completa de
lo que ha de ser el éxito del proceso, Yy es conveniente te-
nerla en cuenta en todo momento, as{ durante la fase de pla
neacién estratégica como durante el desarrollo de 1a nego -
ciacién,

Asf como la preparacién de los recursos antecede a cual
quier negociacién, el mantenimiento de los mismos es parte
esencial del proceso. Su influencia es sole una pequefia con
dicionante en el resultado; sin embargo de suma importancia
a largo plazo alin en tiempo de no negoaciacién serf mecesa-

s
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rio mantener una viaz de afluencia, de recursos, de manera
que se pueda asegurar una plataforma bien fundamentada al
inicio de una determinada negociacidn; y antes del proce-
so tendrd que haber un perfodo de actualizacién y comple-
mentacién de recursos.

Cuanto mis grande y poderoso sean los motivos de la -
negociacién, y cuanto mayores sean los intereses en juego,
tanto mds afectard la existencia y en anime de las organi
zaciones o empresas involucradas.
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2.- NEGOCIACION NO COMPETENCIA.

En el inicio de cualquier negociacidén existe la probabili

dad del accidente, la posibilidad de que la buena o mala suer
te se incline a favor de una u otra de las partes, la probabi
lidad que sobrevenga lo fortuito. As{, el espiritd de los par
ticipantes en un proceso a menudo se mueven mas en este senti
do que hacia el c4ilculo exacto que resulta de la deduccibn --
l6gica, y en esta dinémica el valor y la confianza en si mis-
mo y en centido de las cosas se valuan muy alto entre los hom

bres de la linea gerencial, as{ como la imaginacién y esponta

neidad.

La negociacifri en este sentido, se asemejan mucho en su =

relacién a los juegos de azar donde intervienen factores ta -

les como la casualidad, la oportunidad, la-inteligencia y un
conjunto mas o menos definido de reglas que las condicionan;
sin embargo en los juegos por lo gemeral se conocen las re

glas concretas y los jugadores se encuentran limitados por --
ellas en sus movimientos, Asf{mismo se tonocen los riesgos y -

premios que se puedan alcanzar.

En cambio en el proceso de negociacién los peligros y re-
compensas lo determinan, la experiencia y no alguna reglamen-
tacién;: tampoco entonces la participacién, pues muchas veces
la sola ausencia significa ya una perdida.

Igualmente no se debe considerar-a la negociacifn como -
un juego hasta el punto que oblige a los participantes a ---
adoptar posiciones de absoluta competencia. En el estricto --
sentido de oponerse los unos a los otros. El hecho de que --
exista en las dos partes involucradas e] deseo y el compromi-
so de obtener ventajas, ganar, no implica por fuerza que haya

un perdedor.
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Tanto el ganador como el perdedor se definen en el proce
so sobre sus propios pardmetros, no sobre los contrarios. -~-
Uno y otro se mueven dentro de su propio rango de aceptacién
y de la habilidad de ambos depende que en la negociacién so
lo haya ganadores. La habilidad del negociador serd la que -
permita reconocer las oportunidades.
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3.- PERMANENCIA DEL NEGOCIADOR , AUDACIA, AGUDEZA,
AUTO-CONFIANZA.

El elemento capaz de hacer que un negociador supere exi-
tosamente todas las trabas en el proceso, serdn las impues -
tas por el mismo, las propias de la situacién o las que apa-
rentemente coloca el oponente, para asi lograr las mfximas -
ventajas de la negociacién.

Hay quienes declaran convencidos que los buenos negocia-
dores nacen no se hacen. Nada mis lejos de la verdad pues ya
el simple hecho de enterar a una persona de las--cualidades -
de un negociador de c¢omo debe actuar, de lc que debe esperar
etc., contribuye a crear un proceso intuitivo de re-educa --
cién, mas todavia cuando el negociador en potencia se adies-
tra formalmente.

La adquisicién de destreza negociadora en un ejercicio -.
continuc no es una actividad que se detenga cuando una nego-
ciacién en particular termina, y que se reinicia a la par -
de un nuevo proceso; requiere del desarrollo constante de --
ciertas capacidades, de una serie de tendencias y actitudes
mentales y un espiric@ de logro.

Citaré algunas caracteristicas importantes con las que -
debe contar un negociador que como ya mencioné en la voca --
¢cién principal del especialista de relaciones laborales.

AUDACIA.- Ciertamente su preparacién profesionail es un -
excelente fundamento, pero no basta; la seguridad cen que --
aplice los conocimicntos aprendides, la oportunidad con que
empleé tal o cual habilidad, la precisibn al utilizar deter-
minada técnica, todo eso forma parte de sus recursos persona
les.
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He dicho que toda negociacién implica un riesgo, por lo
tanto cierta dosis de audacia, por parte del individuc ante
la responsabilidad que soporta y ante s{ mismo es necesarico
en toda negociacién. El riesgo ejerce influencia sobre el -
negociador, no solo en la medida en que amenaza su actua ~--
cién personal, sino hasta el punto que afecta a todos aque-
llos que dependeran de que la negociacibén sea favorable. --
La audacia del negociador puede manifestarse como indiferen
cia ante riesgo, lo cual lo hace m&s firme en su proceder.

AGUDEZA.- Los negociadores tienen siempre algo o mucho
‘de incierto, lo que se ve envuelto por una nube de misterio
la cual hace indispensable el negociador posea 1la agudeza =
Y logica necesaria para peder aprender y utilizar los indi-
cadores exhibidos por el oponente, ya que solo a través de
la conducta de este es como se puede ir clarificando gra --
dualmente el panorama, asf{ es cuando debemos aplicar los cp
nocimicntos de Psicologfa adquiridos en nuestra preparacién
académica, por que el negociador preparado observa al opo -
nente y en base a sus conocimientos y experiencia en su ma-
nejo, desarrolla un supuesto, bastante exacto acerca de su
conducta, partiendo de su observacién de todos los detalles
caracteri{sticos de la situacidén y compararlos contra pautas
de conducta preestablecidas.

Los negociadores debemos ser hombres eminentemente de -
accién, en que podamos pensar y actuar con rapidez y efecti
vidad de aquf el valor de la consideracién que hagamos al -
contenido psicologico del proceso.

AUTO-CONFIANZA.- La intensidad de la incertidumbre im--
perante en el proceso de 1la negociacién, requiere de auto -
confianza basada entre otras cosas en el conocimiento plenc
de la situacién propia, de la del oponente en la medida de
lo posible y de las condiciones imperantes en el proceso, -
sin estos tres elementos, 'la seguridad en s{ mismo sirve --
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tanto come una muralla de papel. La confianza en si mismo -
‘debe estar basada en un pleno conocimiento de nuestras pro-
pias capacidades. .
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4.- TEMPLE, AGILIDAD DE RESPUESTA, FIRMEZA 'Y HABILIDAD PARA
ESCUCHAR

TEMPLE.- La cualidad del temple se encuentra en forma muy
cercand a la de la fortaleza de determinacién. E1 temple es -
el poder del negociador para escuchar a su razén afin en medio
de 1a.excitacidn més intensa,en medio de las m4s fuertes emo-
ciones, el negociador efectivo a de evitar dejarse sorprender
con tanta facilidad por sus sentimientos o dejarse llevar por
sus emociones, la conviccién y el juicio deben poder actuar -
siempre con perfecta libertad. Un negociador emocionado en --
cuentra dificultades para cambiar de direccién con agilidad -
AGn cuando se haya dado cuenta de que comete un graﬁ error --
y ello lo convierte en un ser manuable en manos de un negocia
dor tranquilo y de temple equilibrado que ha aprendido a uti-
lizar las emociones vpara su beneficio.

AGILIDAD DE RESPUESTA.- La rapidez para encontrar un re -
curso en un momento de necesidad sfibita, la velocidad con la
que la inteligencia puede prestar una ayuda al proceso, es un
razgo de gran valfa en el negociador que debe utilizar a su -
favor.

FIRMEZA.- En momentos de adversidad la firmeza del nego -
clador es otra cualidad muy preciada que denota su capacidad
de resistencia ante el peso de una derrota aislada. Es decir,
ciando ha perdido ventajas. En la transicién de un conjunto -
de condiciones, o para seguir con el proceso de negociacién -
aGn a pesar de que pudiera haber colocado en su contra todas
las condiciones negociadas con anterioridad.

HABILIDAD PARA ESCUCHAR.- Hay que decir, para empezar, =--
que escuchar no significa nada m4&s permanecer callado, mien -
tras el oponente habla, no significa mirarlo con aparente --
atencién, permanecer ahf{, mientras la mente se ocupa en reali
dad de asuntos totalmente distintos, hasta aquf lo que no es.
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Escuchar quiere decir estar alerta, interesado, con toda la
atencién al mensaje que el oponente trata de trasmitir no
solo su palabra sino las emociones y sentimientos que las -
acompafian, los mensajes, lo no expresado, el trasfondo del
asunto. Significa estar involucrado, tratando de ponerse en
el lugar del oponente, e intentando imaginativamente mien -
tras escucha, ver las cosas como el las ve, de sentir un pg
¢o como el siente.

Escuchar requiere de tiempo, paciencia, habilidad, por
eso el negociador debe estar convencido del valor de esta -
capacidad; todo serd iﬂutil si ne dejo a un lado su propia
impaciencia, su impulso de contradecir,de desafiar, en fin
de imponer su propio punto de vista.
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vS.; LEGALIDAD DE LOS CONTRATOS COLECTIVOS DE TRABAJO

La lectura de la primera parte del artfculo 387 del la
Ley Federal del Trabajo, establece que: * El patrén que em-
plee trabajadores miembros de un sindicato, tendrd la obli-
gacidén de celebrar con este cuande lo solicite, un contrato
colectivo''.

Los requisitos para que un sindicato este legalmente --
constituido y pueda obtener la titularidad de un contrato -
colectivo de trabajo, son los que menciona el artfculo 356
que define lo que es un sindicato, el artfculo 364 sefiala -
el ndmero de trabajadores que requiere para la constitucidn
de un sindicato, el artfculo 365 que menciona lo referente
al registro de la agrupacién, y el articulc 368 que institu
ye la validez de la coalicién permanente para que surta =-
efectos ante las autoridades.

El contrato colectivo de trabajo es el convenio celebra
do entre uno o varios sindicatos de trabajadores y uno o va
rios patrones, o uno o varios sindicatos de patrones, seg(n
el articule 386 de la Ley Federal de Trabajo.

Cuando el sindicato solicita la firm; de un contrato --
colectivo de trabajo, puede suceder que el patrén acceda a
firmar el contrato o pueda ser que se niege, si acepta no
hay ningdn problema y el contrato se firma por mutuo concen
timiento una vez que hayan sido discutidas y aprobadas to -
das las cldusulas del mismo. Pero si el patr6n se niega a -
la firma del contrato, en mi opinidn, el sindicato puede op
tar por seguir el procedimiento ordinario,o por seguir el -
procedimiento extraordinario de la huelga.

Los aspectos jurfdicos a que he hecho referencia hasta
el momento, estdn relacionades con la accifn que un momento
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dado puede ejercitar un sindicato para obtener la firma del
contrato colectivo de trabajo. Toca ahora referirnos a los
aspectos jurf{dicos que deben tenerse presentes en las pldti-
cas que procuran conciliar los intereses para culminar con -
la firma del contrato colectivo de trabajo. Siendo obligate-
rio que el contrato colectivo de trabajo se celebre por es -
¢rito segin lo indica el articulo 390 de la Ley, ¢s preciso
darle una redaccién llana, comprensible facilmente para los
trabajadores y patromes, a efecto de que no se preste a con-
fusiones que puedan dar lugar en la prictica a conflictos --
reales. .

Se tomard en cuenta que las disposiciones de l1la Ley Fede
ral del Trabajo son irenunciables y que realmente constitu -
yen una verdadera ley de minimos, por lo cual serd nule y no
surtird{ ningun efecto aunque se pacte en el contratoc, cual -
quier ¢onvenio que implique renuncia a alguno de los dere --
chos renocidos por las leyes.

Tampoco podri concertarse un contrato colectivo de traba
jo en condiciones menos favorables que las ya existentes en -~
la empresa, como resultado de los contratos individuales de -
trabajo o de simplemente de las relaciones de trabajo que de

'hecho se realicen. (Art. 391 de la Ley Federal de Trabajo).
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6.- CONTENIDO DEL CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO

En todo contrato colectivo de-trabajo se distinguen por
cuatro grandes partes, tres de las cuales se consideran ---
esenciales y la cuarta no es indispensable, mismas que a --
continuacién presentamos; envoltura, cliusulas obligatorias,
clfusulas normativas y clédusulas transitorias.

ENVOLTURA : En esta parte es la que da vida jurfdica al
contrato colectivo, se pactari todo lo que se refiere a su
nacimiento, sus sujetos, su duracién y su Smbito de aplica-
cién.

CLAUSULAS OBLIGATORIAS : Se da este nembre a una serie
de cliusulas destinadas a regir las relaciones juridicas de
la empresa con el sindicato celebrante, y por lo tanto, en
ella se pactarf todo lo que implique derechos y obligacio -
nes de la empresa para con el sindicato y de este para con
aquella,

CLAUSULAR NORMATIVAS : Recibe esta denominacién el ter-
cer elemento del contrato colectivo de trabajo, porque se -
integran con una serie de clfusulas, qué van a ser verdade-
ras normas jurf{dicas que regirfin las condiciones de presta-
cién de servicios para todos los trabajadores presentes y’
futuros.

CLAUSULAS TRANSITORIAS : Afirmabamos antes que tales -
clfusulas no siempre existen en los contratos colectivos -
de trabajo, ya que no son esenciales para su vida jurfdica,
sin embargo, por lo regular tienen su razén de ser, ya que
en ellas se establecen fundamentalmente todo lo que se re-
fiere a los ajustes que exigen los cambios pactados en las
revisiones de los contratos, asf como 1la determinacién de -
la responsabilidad de las partes en los conflictes que a --
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veces antecede a las revisiones de los contratos colectivos
de trabajo. Asf{ mismo debe pactarse en ellas cualquier cam-
bio que acuerde las partes en cuanto a la iniciacién de la
vigencia de los contratos revisados, ya que, segin la ley,
los contratos son exigibles desde el momento en que se depo
sitan ante la Junta de Conciliacifm y Arbitraje competente,
ante el mismo ordenamiento prevee que las partes estipulen
otra fecha de vigencias o de efectos.
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7.- REVISION DE CONTRATCS COLECTIVOS DE TRABAJO.

La integracibén del grupo que representa a la empresa en -
la negociacién del contrato colectivo, se formard de acuerdo
a las caracterfsticas de la empresa. En empresas pequefias, --
usualmente participan en.la negociacién del contrato colecti-
vo el dueiio o el director general de la misma mis un pequefio
equipo. En empresas grandes, generalmente participa el direc
tor de relaciones industriales, un grupo compuesto de cuatro
o cinco personas (usualmente itno de Producciédn, uno de costos,
dos de relaciones industriales y un abogado), en otros casos
el director de produccién encabeza el equipo revisor pero la
primera alternativa es preferible.

Es conveniente que una vez que se forma el equipo Tevi -
sor de la empresa, el mismo proceda cuante antes a estudiar
los documentos de referencias (resumen del pliego y listado
del impacto econémico de las peticiones). La informacién de
apoyo que se ha preparado y el contrato colectivo actual, -
el proposito de este estudic es el de familiarizarse lo mds
posible con todos los detalles de 1o que serd durante muchos
dfas, su preocupacién mds importante; la revisién del contra
to colectivo.

Es dfficil generalizar sobre el clima que existird en -
las negociaciones de contratos colectivos, ya que cada empre
sa va creando dfa con dfa lo que serd la atmosfera de su pro
pia negociacién. El contrato colectivo constituye 1la meta en
las relaciones laborales y que el punto de partida es el dfa
siguiente al que se firma el contrato. El clima que prevale-
cerd por lo menos al inicio de las negociaciones, serd el Te
flejo de lo que han sido las relaciones obtero-patronales du
rante el aflo anterior a la revisién.
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. Desde luego, hay casos en los que se tiene un sindicato
agresivo, que ademds de que'haya emplazado a huelga, venga
a la mesa de negociaciones, 'dispuesto'™ a cumplir su amena-
za. Ya que en la préctica es muy comfin que muchos sindica--
tos emplazen a huelga al presentar el pliego petitorio y el
negociador experimentado, deberd ignorar este heche. En tégc
minos generales, nadie desea la huelga solo porque si.

En estos casos de negociaciones agresivas es frecuente
que el representante del comité del sindicato local o nacio
nal, inicie las plfiticas en un tono h6éstil, aunque no serd
el mejer inicio-de negociaciones, el representante del gru-
po de la empresa deberi contestar de la misma manera. Este
tono 4spero no va az mantenerse en todz la negociacién, pero
si debe quedar claro que si el sindicato grita, la empresa
también lo hard, o viceversa.

Pasada esta primera parte donde lo que se busca muchas
veces el sindicato, como téctica es atemorizar, 14 empresa
deberé intentar otro enfoque de clima en las discusiones, -
y.no sblo deberd intentarle, sinoc que el representante del
grupo de la empresa debe comentar expresamente que se esta
dispuesto a adoptar este enfoque, necesario para la buena -
marcha de la negociacibén, pero que el sindicato debe tam --
bién discutir de manera calmada.

Generalmente todos los sindicatos aceptan discutir con
calma, sin insultos innecesarios. No es f#cil y a veces in-
mediata la reaccibn, pero debe de todas maneras intentarse
hasta lograrse; antes de este acuerdo la negociacién no ---
avanzarf, Estoc lo sabe el negociador y no se preocupa por
no logrario de inmediato; sabe que tendr& que producirse --
sin embargo, el mencionar desde el principio en forma clara
estas dos posibilidades de discusién, ayuda a que en forma
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més répida se lleguen a la celebracién de ‘los acuerdos que -
se pretenden, se evitardn ademfis, gritos e insultos que en -
torpecen la discusifm y crea resentimientos.

El negociador debe tener en mente que este acuerdo’sobre
la forma de llevar a cabo las discusiones durante la negocia
cién es su primer objetivo y asf tratar de convencer a ia -
parte sindical que es mejor manejar las discusiones dentro -
de un marco de respeto mutuo, evitando ofender a la otra par
te. Durante el proceso que sigue el negociador para conven -
cer a la parte sindical de que adopte esta manera de discu -
tir, es muy importante que no se involucre emocionalmente en
las controversias que surgan, aun cuando deba parecer moles-
to y enojado, esta debe ser solo actuacién, la actuacibn en
el mas amplio sentido de la palabra, es algo que todo buen -
negociador debe dominar, le serd muy Gtil para mostrar dife-
rentes estados de animos, segln convenga durante la negocia-
cién,

Dentro de este estado de animo, dos son clave. Primero,
una preocupacién autentica por la buena marcha de la negocia-
cién, un deseo sincero de arreglar las cosas de la mejor mane
ra para los trabajadores y para la empresa, un enfoque que --
denote respeto y aprecio por 1los puntos de vista y explica --
cién de los trabajadores y una actitud de paciencia para es -
cuchar sus diferentes argumentos. El Segundo es el estado de
.animo que Aenota cnojo y se usard solo en ocasiones crfticas
segun se requiera.

Ademds de esos dos estados de animos, el negociador debe-
r4 mostrar en todo memento seguridad en lo que dice, jamas de
ber4 dar la impresién de dudar en sus afirmaciones. Y deberd
por otra parte introducir comentarios que reflejen buen humor
esto sirve para disminuir la tensién que muchas veces se pre-
senta.
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Independientemente de la habilidad del negociador y de
toda la gama de variables no controladas por el, la cali-
dad de una negociacién dependerd de dos puntos bédsicos: --
- La informacién que se disponga.

- La manera como utilice dicha informacién.

Mientras mds abundante y ordenada sea la informacién -
con que cuenta el negociador, mas se facilitard su labor -
mientras mas pobre y desordenada no importando su habili -
dad, mayor serd su posibilidad de errores.

Hoy en dia todavfa se puede ver negociadores que momen
tos antes de entrar a una sesibn negociadora no saben de -
que van a hablar, que van a negociar ese dfa, ni cuanto --
han otorgado hasta antes de esa sesién, si existen tales -
dudas al inicio de una sesién, ya se pueden imaginar los -
resultados que se obtendrin, y con un mal manejo de la in-
formacién que trae entre manos jamas tendrén idea durante
1a sesién de como se estan desempefiando.

La informacién la podemos clasificar en :
a. Informacién Previa :
- Encuesta de salario y prestaciones
- Resultado de otras negociaciones.
- Analisis del pliego de peticiones.
- Estrategias y alternativas,
b. Informacién generada durante la negociacién :

- Analisis de cada sesidn.
- Analisis de lo concedido.
- Replanteamiento de alternativas.

Es muy importante que un miembro del equipo revisor se
responsabilice de ir anotando lo que suceda en cada, una de -
las sesiones, as{ como los acuerdos a que se van llegando, -
las anotaciones deberﬁn incluir datos tales como :

- Reacciones del presidente del comité sindical
ante determinados argumentos de la empresa.

- Reacciones y comentarios importantes de otros
miembros del comite sindical.
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- Discusiones que surgan entre miembros del
comite sindical.

- Gesto o actitudes de aprobacién o de re -
chazo a propuestas de la empresa.

- Manera en que se encuentran distribuidoes
los lugares en cada seccién.

Otro punto adicional al anterior es el analisis de 1o que
se ha concedido en la sesién en terminos de porcentajes y en
valor de pesos. Constituye un control que le indica hasta don
de se ha llegada en cada punto, cuanto a negociado hasta la -

fecha y de cuante dispone para negociar en pesos y porcenta -
jes.

Para actualizar este registro se serviré del analisis del
pliego de peticiones, del cuadro de altcrnativas y de la rela
ci@n de puntos otorgados. Es necesario efectuar una serie de
c4dlculos despues de cada sesibn tanto para poner al dia dicho
Tegistro, como para determinar el impacto de lo que se pudie-
ra conceder en las préximas sesiones. Practicamente, de mane-
ra constante durante la negociacién, la empresa debe plantear
sus _alternativas una y otra vez con objeto de ajustarlas a -
las prefercncias particulares del sindicato, al plan general
de las negociaciones de la empresa y al valor y porcentaje de
1o concedido,

Tambien es necesario calcular cl costo de las nuevas al-
ternativas, habiendo establecido desd€ el analisis del pliego
de peticiones las bases del cflculo de cada una de las deman-

das sindicales y conservando las memorias de dicho cflculo,
esta labor se hace facilmente.

Sin embargo, es necesario pre-
parar nucvamente un cuadro de los difercntes valores y porcen
tajes y conservar los chilculos efectuados.

Antes de iniciar las pl4ticas de la negociacién del con -
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trato colectivo, és conveniente que la empresa defina que -
objetivos deben alcanzar durante el desarrollo de la misma.
No es suficiente con obtener la firma del contrato, es fun-
damental que la negociacién se haga dentro de los limites -
previamente fijados. .

Las concesiones hechas por la empresa en cliusulas de -
tipo administrativo, asf{ como los incrementos a tabuladores
Yy prestaciones, deberfn ajustarse lo mfs posible al plan -~
trazado antes de la negociacién. Estos objetivos tendrén --
los siguientes propositos :

- Apoyar la polfitica de relaciones laborales de 1a empresa.

- .Incluir y perfeccionar cliusulas que propicien la produc-
tividad.

- Evitar clfusulas que implique renuncia a los derechos de
ia empresa.

- Ir perfeccionando en cada negociacifn el contenido del -
contrato colectivo.

- Evitar clfusulas que beneficien al sindicato como organi
zacién que a los trabajadores como individues,

El logro de los objetivos fijados en base a las conside
raciones anteriores, no solo ayudari a facilitar las nego -
ciaciones futuras, sino que propiciari la creacién de condi
ciones de trabajo que vengan a mejorar las pricticas de re-
laciones laborales de la empresa. Se facilitardén las nego -
ciaciones futuras porque al tratar de mantener una serie de
principios e insistir en ellos durante la negociacibén, el -
sindicato se dari cuenta de que la empresa le interesa bus-
car el beneficio del mayor n(mero de trabajadores.

La negoacién del contrato colectivo en si misma no es -
otra c¢sa que oha serie eslabonada de decisiones que deben
irse tomando en el transcurso de la misma, empresa y sindl-
cato van viendo lo que sc les muestra y aceptan o no.
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Basicamente existen dos formas de abordar la discusién
de las peticiones o cléusulas. La primera de elias; cliusu
la por cliusula, es a la que mis acostumbrados estan la ma
yoria de los sindicatos mexicanos. La segunda es la de pa-
quete.

En la discusién de cliusula por clfusula, cada peticién
se negocia hasta que se llega a un acuerdo, hecho esto, se
pasa a la siguiente, y asi sucesivamente.

Este sistema tiene desventajas tanto para la empresa -
como para el sindicato, o mas bien para los trabajadores.-
Para ambas partes la desventaja es que no se sabe exacta -
mente cual serd el resultado firal de la negociacién en --
costos y en porcentaje. Esto hace que la empresa se mues -
tre muy conservadora, cediendo muchas veces en cliusulas
que constituyen una bandera para el sindicato mis que un -
beneficio real para los trabajadores. Para el sindicato --
la desventaja estriba en que sus agremiados estarﬁn reci -
biendo directa e inmediatamente menos beneficios ya que en
las revisiones completas, el sindicateo deja para el final
la negociacién del tabulador. Y asi la empresa ya ha dado
mucho de lo que puede conceder en prestaciones que muchas
veces son de postura del sindicato, cuando se trate de ne-
gociar lo realmente importante, el tabulador ya no tendrd
mucho que conceder.

El método de discusibén por paquete consiste en que em-
presa y sindicato contempla la negociaciébn como un todo -
que puede ascender a un porcentaje (x) el sindicato enton-
ces decide como va a dirigir ese todo o paquete entre las
diferentes peticiones que ha solicitado.
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De este modo empresa y sindicato buscan la manera de -
‘repartir dicho paquete en forma tal que represente un mayor
beneficio para los trabajadores, ninguna otra institucidén -
puede ofrecer tantas posibilidades como la empresa misma, -
pero estas posibilidades para sus trabajadores jamds podrén
cristalizarse en una sola negociacién, como reiteradamente
pretenden en muchos sindicatos.

La desventaja del método por paquete estriba en que los
sindicatos piensan que estin siendo manejador, porque de -
esta manera se quita "sabor" a la negociacién, segtn el cri
terico tradicional, este método tiende a ser mds ripido lo -
cual preocupa al comité revisor del sindicato, ya que sien-
te que esta perdiendo oportunidades de presionar a la empre
sa.

Sin duda, la decisiém més crftica tanto para el sindica
to como para la empres, la presenta la disyuntiga de tener
que ir a la huelga como Gltime recurso de solucién a las di
ferencias que durante las negociaciones han presentado.

Dentro de la estrategia de negociacién, la amenaza de -
huelga no debe ser un argumento de ambas partes, sin embar-
go, habr{ ocasiones en que se tiene que ser muy claro Y pre
ciso para continuar o no con las pliticas, y si es necesa--
rio, llevarlo hasta sus Gltimas consecuencias, aunque no es
recomendable en forma general, ya que afectan a los trabaja
dores, empresa, cliente, etc. .

Cuando existen peticiones del sindicato que atenta con-
tra el derecho de la empresa de administrar o que se¢ refie-
ren a evitar obligaciones ciudadanas (como el pago de im--
puestos personales o cuotas del seguro social), y que la em
presa esta dispuesta a defender hasta el punto de la huelga



debe hacerloc saber claramente al sindicato.

Como ya se dijo, la decisién de ir a la huelga la toma en
realidad el sindicato. Cuando de acuerdo a sus objetivos obli
gatorios la empresa se ve obligada a llegar a la huelga, an -
tes del estallamiento, el negociador de la empresa debe inten
tar por todos los medios que la decisiédn del sindicato se pos
ponga lo mfs posible, deberd tratar hasta el Gltimo minuto de
llegar a una solucién. Si el sindicato mantiene su postura --
y con el conocimiento y aprobacifn de su director general, --
el negociador expresa su pesar de que las cosas hayan llegado
a ese punto y manifiesta el deseo de la empresa de que el sin
dicato reconsidere, su posicién, debe tratar de dejar abierta
la posibilidad del dialogo y no reaccionar emocionalmente ni
cerrar su participacién en la negociacién de manera violenta

El perfodo de huelga declarada se inicia al momento de --
suspender las labores. En la huelga por revisibén de contrato
colective, el momentd de suspensién de labores serf el dfa y
hora sefialado en el pliego de peticiones.

Para que esta fecha se prorrogue, es necesaric un acuerdo
entre la empresa y el sindicato, en este caso 'la huelga esta-
1lada coincidird con 1la nueva fecha y hora sefizlada en el --
acuerdo de la prorroga.

Antes de suspender las labores y generalmente con el -=-
acuerdo del sindicato sobre el nGmero y tipo de trabajo del -
. personal de emergencia, la junta de conciliacién y arbitraje
certifica este acuerdo. La finalidad del personal de emergen-
cia es realizar los trabajos que se consideren necesarios pa-
ra salvaguardar la seguridad y conservaci@n del lugar y'maqui
narias as{ como el arranque posterior de las opecraciones de -
la empresa. Es conveniente que el equipo negociador dela em--
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presa, con antxcxpacxén prepare tanto la lzsta del personal

©.de emergencxa, como el plan de trubago a realizar por dicho

personal.

Asf{ mismo, la empresa debe preparar oportunamente su plan
de instalacién de oficinas fuera de los terrenos y edificios
afectados por la huelga y efectuar traslados de mobiliarios
y documentos con anterioridad, a la hora del estallamiento.

Si no se presenta ta huelga, despues de varios dias de -
negociacién viene la firma del contrato. Si atn en el caso -
de huelga, continuara el dialogo entre empresa y sindicato,
llegando por acuerdo entre las partes a la terminacién de la
misma y a la firma del contrato. A falta de esto, ser&n las
autoridades del trabajo las que determinaran la terminacién
de la huelga.
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V.- TI?OS DE CONFLICTOS Y CONDUCTAS DE SOLUCION.

“Introduccién.-
Las empresas son un campo natural de colaboraciém de cla-

ses y solo el descuido de la administracién em mantenerse cer
‘ca de las necesidades Yy expectativas del personal, puede con-
vertirla en espacic politico de lucha de clases.

Las relaciones de trabajo tienden naturalmente a la coope
racién; peroc el conflicto es inevitable en toda integracién -
humana. La clave esta en la capacidad dei jefe para manejar -
ese conflicto eficaz y productivamente,.

La integracién social de la empresa consiste en el compro
miso libre y solidario de todos los miembros para alcanzar --
paralelamente las metas persconales y las de la organizacidnm.
‘Principia en los valores mutuamente compartidos y se hace evi-
dente la actuacién de cada uno, concreto en su puesto especi-
fico, buscando la eficiencia y la excelencia.

A continuacidén mencionaré algunas matrices de conducta y
alternativa para la solucién de conflictos laborales.
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2.- MATRIZ DE CONDUCTAS Y ALTERNATIVAS PARA LA SOLUCION
- DE CONFLICTOS LABCRALES,

Para disefiar el rol més efectivo'para una organizacién par
ticular en un lugar especifico,el encargado de relaciones labe
rales, debe reconocer que puede haber distintos tipos de con -
flictos que requieren diferentes soluciones:

Se han identificado tres distintos tipos de conflictos de rela
ciones :
a) Seudo conflicto.

Originado por la percepcién erronea de una de las partes --
de los motivos o acciones de'la otra, Por ejemplo : la transfe
rencia de una mdquina a otra parte, por razones de adiestra --
miento, puede ser vista por el trabajador como un castigo y de
rivar en una queja alegando injusticia o descriminacién.

b) Problemas comunes.

Originado por la integracién de las dos partes al tratar de
alcanzar cbjetivos paralelos o no divergentes. Un problema co-
mln que deriva en una queja del sindicato puede ser por ejem «.
plo; la accién disciplinaria que impone la empresa por presen-
tarse en estado de ebriedad a un trabajador con muchos afios de
antiguedad y expediente limpio durante su trayectoria, y que -
ultimamente a comenzado a beber.

¢c) Conflictos de intereses. R

- Originado porque las partes tratan de alcanzar objetivos --
diametralmente opuestos en una situacién especffica. Estas que
jas-frecuentemente incluyen bajo rendimiente del trabajador o
exageradas demandas de remuneracién. Este tipo de quejas rara
vez se resuelven a satisfaccién de ambas partes, el asunto de-
be ser negociado formalmente, convenido o sometido al arbitra-
je.
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Cada tipo de conflicto requiere diferente conducta de
solucién por los involucrades :
a) El intercambio de informacién.- Es necesario para resol-
ver el seudo conflicto que el encargado de relaciones labo-
rales sea capaz de explicar las intensiones y propositos de
la administracién. Asf{ como escuchar los puntos de vista del
trabajador y del sindicato.
.b) Técnicas de andlisis y solucién de problemas.- Que inclu-
yen el intercambio de informacidn, la busqueda y evaluacién
de alternativas de solucidn, asi como la seleccidén de aque--
1lo que realmente solucione el problema, son aconsejables --
para ¢l tratamienteo de quejas originadas por problemas comu-
nes.
c) Negociacién formal o arbitraje voluntario.- Es lo que pue
de resolver o regular los conflictos de intereses. Lo prime-
ro puede incluir el uso de amenazas o promesas y en algunas
‘ocasiones el llevar a la practica dichas amenazas. El arbi -
traje voluntario puede evitar que el conflicto se desborde;-
pero poco habrd que esperar en caso en que las partes esten
diametralmente opuestas. A menos que sea posible aparejar --
la conducta apropiada al tipo de conflicto, la resolucién re
sulta imposible y de esto resultan serias consecuencias. La
falta de atencidn o solucidn a un sélido conflicto o proble-
ma comun puede llegar a ser materia exclusiva de la negocia-
cién del contrato.

CONDUCTAS DE SOLUCION Y CLIMA LABORAL. -

Mientras que es necesarico adecuar las conductas de solu-
cién a los tipos de conflictos hay restricciones para hacer-
1o asi; la mayor restriccién es el clima laboral de la plan-
ta, entre la administracién y el sindicato existen diferen -
tes tipos de relaciones y diferentes tipos de climas o am --
bientes laborales. Cada tipo de relacién y clima esta carac-
terizado por :
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- El grado de confianza entre las partes.

- E1 grade de reconocimiento mutuo de derechos y obligaciones

- E1 grade de amistad y afecto inter-personal. - ’

- El grado en que cada una de las partes se ven dispuestas a
la cooperacién o a la competencia.

LUCﬁA DE CLASES.- Caracterizada por extrema desconfianza, ten
dencia de lucha abierta y negacién de los -
legftimos derechos de las partes, relacio -
nes interpersonales muy conflictivas.

GUERRA FRIA .= Caracterizada por envidia y resentimiento -
hacia el legftimo derecho del otro,acompafig
do de desconfianza, tendencias competitivas
Yy antagonismo en las relaciones interperso-
nales.

TOLERANCIA MUTUA.-Caracterizada por una polftica de "manos --
quietas'. No se trata de destruir uno al --
otro; pero tampoco se ofrece ayuda, existe
aceptacién de la legitimidad de los dere --
chos de cada, confianza limitada, neutrali-
dad y cortesfa en las relaciones interperso
nales.

COLUSION « .= Caracterizada por tendencias cooperativas -
sustentadas mas por la posibilidad de usar
el chantaje en ocasién futura que por la --
confianza o el reconocimiento de los dere -
chos de cada uno, Es extremadamente rara y
no serd considerada en los siguientes anfli
sis.
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COLABORACION DE CLASES.- Descrita como un patrén de relacio-
: . nes en el que hay una tendencia por

ambas partes de ayudarse y tratar -

de preservar el clima de coopera --
cién y colaboracién. Hay un recono

cimiento completo de los legitimos
derechos y obligaciones de las par-
tes, hay un alto grado de confianza

¥ relaciones sinceras y amistosas.
El clima laboral esta influenciado por muchos factores; -
solo unos cuantes pueden ser controlados por la administra --
cién. La economf{a general o condiciones especiales de la in -
dustria pueden despertar temor al desempleo y por consiguien-
te crear un clima de suspicacia y antagonismo. La ideologfa -
del sindicato puede provocar acciones internas que afecten --

el clima de trabajo.

El clima laboral que prevalezca influird en la eficiencia
de ciertas conductas de solucién y a su vez serd afectado por
dichas conductas. Si un problema comfin como el caso del traba
jador alcoholico aparece, el clima laboral puede producir un
gran nimero de consecuencias. Primero podrfa afectar la efi -
ciencia de las ceomunicaciones entre el gerente de relaciores
laborales y la directiva sindical, en un clima de cooperaci6n
la administracién puede explicar porque. tuvdé que tomarse tal
accién disciplinaria; en este clima de confianza y apertura -
los del sindicato lo creerfan, luego cada una de las partes -
hablarfa sin temor sobre sus puntos de vista y propondrfa al-
ternativas de solucién. la solucién satisfactoria del nroble-
ma reforzarfa el clima laboral prevaleciente y fortalecerfia -
conductas futuras similares para resolver en esta misma forma

los problemas.
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. Pero consideremos el mismo casco en un clima de 'Guerra
Fria". La explicacién de los motivos no serfa creida y ca-
da una de las partes estaria buscando 'la mano negra'" en -
las proposiciones de la otra. Aun en el supuesto de que --
hubiera solucién en el caso especifico, cada uno pensaria

.que el otro se vio forzado a negociar contra sus deseos.
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3.- CONDUCTAS TIPICAS.

El modo como los ejecutivos de relaciones laborales en -
tiendan sus roles -en la solucién de conflictes varia conside
rablemente de persona a persona y de compaifa a compafifa.

No obstante, se pueden identificar cingco conductas espe-
c{ficas que utilizan normalmente los encargados de relacio -
nes laborales, al enfrentarse al proceso del manejo de que -
jas y solucién de problemas de dfa con dfa :

1) EL POLICIA DE LA GERENCIA.-

El 19% de una muestra del 100%, ven su trabajo como el -
policfa que se asegura del cumplimiente al pie de la letra -
del contrato y de la Ley. Estc incluye los derechos especffi
cos y conexos de los ejecutivos de operacién; si hay un caso
dudoso de defender ante las autoridades el ejecutivo de rela
ciones lo hace saber a la autoridad de linea; pero si esta -
insiste en llevarlo adelante. Relaciones hace su mejor es --
fuerzo por ganarlo. '

Los ejecutivos de relaciones en este tipo de conducta --
consideran como sus principales funciones:
a) representar a la lfnea en el manejo de quejas,
‘b) respaldar a la 1f{neca aun en las acciones que conducen a
la queja.
c) proteger los derechos de la ifnea y prevenir cualquier de

terjoro al principioc de autoridad de la administracién.
Estos ejecutivos se localizan principalmente en grandes

coorporaciones manufactureras con findice superior a doscien-
tas quejas anuales por cada cien trabajadores.
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Estos ejecutivos expresaron tener conflictos con rela-
cién al rol asignado y se sentian incomodos con lo que te-
nian que hacer; muchas de las veces el conflicto se origi-
naba por la diferencia de expectativas de sus jefes inme -
diatos, normalmente gerentes de plantas y las de sus jefes
funcionales del coorporative, areas de personal y relacio-
-nes industriales, Los primeros. insistiendo en resultados -
a corto plazo sobre productividad y disciplina; los segun-
dos enfocados a esfuerzos a largo plazo referidos a promo-
ver un ambiente favorable para.las negociaciones con el --
sindicate a través de arreglos conciliatorios.

2) EL DEFENSOR DE OFICIO.

El 6% de la muestra del 100%, crefan que su rol compré&
dia en defender los intereses de los trabajadores. Lo opues
to a la conducta de Policfa de la Gerencia. "Si el barrende
ro tiene derecho a aigo, mi trabajo es buscar que se le re-
conozca", dijo un gerente de relaciones de una industria --
llantera.

Las funciones de este rol son :
a) representar a los trabajadores que se consideren victi -

mas de cualquier injusticia.

b) Promover 1la cooperacién y la colaboracién entre la super
visién y los trabajadores y entre la empresa y el sindi-
cato, buscando activamente el trato f£rance y abierto en
un ambiente de conciliacién.

c) previendo a la lfnea para no llevar a las autoridades ca
sos dudosos o perdidos. )

3) EL MEDIADOR.

El 50% de la muestra del 100%, consideran que su funcién
era de mediadores en ¢l manejo de quejas. Normalmente entra
ba al proceso de la queja despues que el supervisoer de pri-
mera lfnea no 1o habia atendido adécuadamente.
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£87h  TESIS WO GEBE

AR BE LA BIBLIGTECA

Cuando el supervisor rechaza la queja o no la maneja ade-
Cuadamente el asunto llega a mis manos, reuno los hechos,
entrevisto a los involucrados y luego trato el asunto en
tal forma que todos queden satisfechos. Frecuentemente no
logro esto Gltimo; pero es lo que trato de hacer, comenté
un gerente de relaciones de una empresa petroqufmica.

En este rol también.se expresaban sentimientos de con
flictos. E1 mediador con éxito necesita integridad perso-
nal e independencia de las partes en conflictos, indepen-
dencia que es dificil de obtener para el ejecutivo de re-
laciones. Como dijo un coordinador : ' Es difficil ser buen
mediador, frecuentemente otros de mis colegas o jefes de
1fnea me preguntan de que lado estoy, al mismo tiempo los
trabajadores o los representantes sindicales no hablan de-
recho porque me consideran parte de la administracién’. --
ii Nomds no doy una 1!

Las funciones de este rol son : .

a) Analizando los hechos reales de la situacién conflicti-
va,

b) Asegurandose que ambas partes supervisor y trabajador -
tengan oportunidad de presentar sus respectivos puntos
de vista por separado,

c¢) Proponiendo soluciones satisfactorias para las partes
supervisor y trabajador, empresa y sindicato.

El rol del mediador es consistentemente sobre-entendi-
do como el vocero de la empresa, con frecuente necesidad -
de comunicar el punto de vista de la gerencia, que a veces
no es del agrado del sindicato. No obstante los directivos
sindicales en general.-se muestran tolerantes con el doble
papel que asume el'"mediador'' y expresan comprensién para -
la diffecil situacién que tiene que asumir el ejecutivo de
relaciones.
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4) EL JUE2Z

El 2% de una muestra del 100%. En esta situacién la empre
sa otorga amplias facultades para que el encargado de relacic
nes maneje las quejas a su criterio y el sindicato esta dis -
puesto a aceptar sus decisiones como justas e inapelables.

En los dos casos estudiados los encargados de relaciones
fueron ejecutivos con mds de 10 afios de experiencia en rela -
ciones industriales de la compaiifa y habian sido anteriormen-
te en algun punto de su carrera funcionaries sindicales. ' Se
que tanto la gerencia como el sindicato respetan mis juicioes.
Elles saben que trato de arreglar las cosas aquf en lugar de
buscar gente extrafla que no sabe como andaz todo esto... perc
se también que en cada decisién me juego mi futuro', manifes-
té un jefe de relaciones de una compafifa embotelladora.

Las funciones en ambas casos se vefan como :

a) Haciendo un juicio equitative y justo de los méritos del -
caso.

b) Promoviendo 1la solucién interna de los conflictos.

c) Haciendo incapié en la objetividad y madurez emocional que
debfa caracterizar la discusién de los pormenores del caso.

§) EL ASESOR

El 23% de una muestra del 100% los representaron. En este
caso los de relaciones no participan en la difusién de las --
quejas. Ellos ven sus funciones como asesores de la lfnea so-
bre las circunstancias del caso y sus implicaciones y repercu
siones para relaciones laborales. Y educando a los gerentes y
supervisores en el manejo de quejas.

Como lo indico un gerente de relaciones de una gran empre

sa de la industria petroquimica : ' Yo no me involucrd perso-
nalmente en las quejas. Ellas son manejadas por los encarga -
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dos de lfnea. Yo soy un recurso para ellos que me utilizardn
cuando me necesiten y quieran hacerlo ".

" Las relaciones laborales son responsabilidades de la geren
cia de planta y deben ser manejadas por los ejecutivos de 1f
nea, yo estoy por ahf para proporcionar asistencia técnica -
especializada.
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CONCLUSION

. A través del tiempo hemos visto que sin importar el sis
tema politico, econdmico los trabajadores se niegan a ser -
considerados como simples unidades de produccién y lucha --
por una participacién mds justa en las decisiones que afec-
tan a su propio futuro Yy al de la comunidad en 1la que se --
desempefian.

El eterno problema de conceptualizacién que existe en -
tre cada uno de leos trabajadores y los duefios de los medios
de produccién en el sentido que para el prestador de su ---
fuerza de trabajo, siempre ha significado que ha sido exple
tado y que no recibe los beneficios adecuados en proporcidn
a los beneficios y ganancias que recibe del duefic del capi-
tal y que por lo mismo, no le interesa recrearse en su pro-
pio trabajo, sino ve la manera de gque las empresas gasten -
mas, exista menos trabajo y mas beneficio. El duefio de los
medios de produccién por sus antecedentes de crecimientos y
su conocimiento amplio hacia el trabajader y sindicato, no
facilita la relacién de trabajo, lo que impide ver el costo
de mano de obra, como una inversién de alta rentabilidad y
lo maneja como un mal necesario.

Mencionade ya los dos elementos esenciales (trabajador
y empresa), con los que tiene que enfrentarse cotidianamen-
te el profesional de las relaciones laborales, se¢ estable -
cen los requisitos, los modelos y las necesidades a cubrir
Y a aplicar.
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Con este trabajo se ha pretendido mostrar la importancia
de la administracién laboral y la ayuda para los profesiona-
les de las relaciones laborales, en la consecucién de sus ob
jetivos de producecién, productividad, calidad y 6rden labo--
ral, para asegurar y mejor el ambiente de trabajo de las em-
presas en donde se desee aplicar todo lo antes expuesto, --
siempre con el objetivo de conservar la fuente de trabajo Yy
el desarrollo de los grupos humanos que dependen de estos --
centros de trabajo. No se trata de un trabajo técnico jurfdi
co, ya que, cuando me refer{ a estos técnicos fué con la in-
tencién préctica y el deseo de dejar claro los conceptos ex-
puestos.

Como se menciond, saber lo que ocurre en la realidad del
trabajo, son las bases para establecer una adecuada aplica--
cién de este sencille trabajo, que aqui presento, ya que el
desconocimiento de algunos aspectos mencionados podrifa traer
consecuencias negativas, tanto a la empresa como a sus traba
jadores.

El especialista de las relaciones laborales tendr4 que
desarrollar la capacidad de influir en las decisiones que --
lleguen a tomar los grupos de trabajadores o la direccibn de
la empresa , los dirigentes sindicales, los grupos sociales
o las autoridades laborales, en relacidén a la vida de la em-
presa, ya que estas organizaciones som fuentes naturales de
colaboracién de clases y solo el descuido de la administra--
cién laboral puede convertirla en espacio polftico de luchas
de clases.
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