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Conflicto: concepto

Es importante visualizar a la empresa como un sistema. ;Y a qué nos referimos con esto?
A que su existencia y sus funciones se fundamentan en la interaccién de sus partes, en lo
relacional. Un ejemplo de sistema que podemos mencionar es el cuerpo humano, donde
sus partes actian por separado, pero también funcionan como un todo.

De esta forma, al comprender a la empresa como un sistema, entendemos su
funcionamiento teniendo en cuenta a las personas que lo integran, los acontecimientos
que se generan dentro de ella y diversos factores que influyen en su actividad. El sistema,
entonces, no es solo la suma de las partes, sino que sus relaciones hacen la diferencia.
Este modo de definir a la empresa nos permite analizar su complejidad de acuerdo a los
vinculos que se van generando dentro de la misma. Asi, la complejidad de la empresa no
esta en la cantidad de las partes, sino en la cantidad de posibles modos de vincularse. A
esto lo llamamos complejidad dinamica, la cual tiene muchas partes y muchas
conexiones. Este concepto es importante, ya que a medida que crece la complejidad

dentro de una empresa, aumenta también la posibilidad de conflicto.

El conflicto en la empresa, ;jes natural o excepcional? Viendo a la empresa como sistema,
donde no solo es importante tener en cuenta sus partes, sino también la interaccién entre
ellas, el conflicto en la empresa existe de forma natural en su propia estructura. Es por ello
qgue dentro de la misma encontramos leyes, decretos, convenios colectivos y reglamentos
de empresas que constituyen su marco regulatorio, interviniendo en las relaciones
laborales.

Basicamente, si hay relacién, hay gran posibilidad de conflicto. Pero... ;qué aspectos
entran dentro de lo relacional? Las relaciones son como una matriz que incluye factores
de control, de emocién, de funcionamiento y de estructura. Veamos de qué se tratan estos
aspectos para comprender la naturaleza del conflicto.

La dimension de control se refiere al poder y la fuerza, viéndose reflejada en la autoridad,
obligacién, destreza y responsabilidad. La dimensién emocional es la que, normalmente,
presenta inconvenientes, ya que tiene que ver con la aprobacién, el compromiso, la

honradez, el respeto y la confianza. Por su parte, la dimensién de funcionamiento abarca
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la capacidad global de actuar de una manera determinada, alcanzando los objetivos

propuestos. Y por ultimo, la dimensién de estructura se refiere al grado de flexibilidad,

formalidad o franqueza en la relacion.

Este contexto es propicio para citar a la psicéloga y escritora Susan Campbell, quien en su
escrito titulado “Cémo resolver las discrepancias en el trabajo y en la vida diaria”, realizo
un analisis sobre los conflictos. Ella manifiesta que en toda vinculacién aparecen lazos
emocionales y en la medida en que éstos son mas intensos, es mas probable que se den
luchas de poder. Estas tienen como base una idea competitiva: si uno tiene razén, el otro
no la tiene. Es decir, se ve como una situacion de ganar o perder.

Se considera la vision propuesta por Campbell como fundamental para comprender por
qué, durante mucho tiempo, en nuestra sociedad el conflicto tuvo una connotacion
negativa, y de hecho, en algunos ambitos lo sigue teniendo. Imaginemos que, si todos
somos diferentes, pensamos y vivimos en mundos perceptivos distintos, es muy probable
que surjan diferencias. Y siguiendo esta linea, es dificil aceptar que el otro tiene razén,
porque implicitamente implica que uno no la tiene. Esta es la dimensién negativa del
conflicto reflejada en gran parte de la sociedad, que se asocia con la idea de triunfo o
derrota.

Ahora traslademos esta lucha de poder al ambito de las relaciones laborales. Por supuesto
que esta lucha no se manifiesta en el inicio de la relacion laboral. En general, al momento
de la entrevista de trabajo, el selector determina que el candidato cumple con los
requisitos del puesto y que no tiene una personalidad conflictiva jverdad? Sin embargo,
habiendo pasado un tiempo, la gente se muestra tal cual es y el conflicto aparece como

natural.

;A qué llamamos conflicto? Existen muchos autores que hablan del concepto, pero aqui
nos limitaremos a compartirles la definicion de la Licenciada en Psicologia Marines Suares,
quien en su libro llamado “Mediacién, conduccién de disputas, comunicacién y técnica”

expresa que el conflicto es un proceso que se da entre dos o mas partes, en el que
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predominan las interacciones antagonicas, en las cuales las personas intervienen con sus

acciones, pensamientos y afectos.

Teniendo en cuenta la definicién de la autora, podemos decir que las personas son las que
deciden entrar en conflicto, y esto es a raiz de las distintas percepciones que tienen, de su
forma de ver el mundo, y de sus interpretaciones de algunas situaciones. Podemos
resumirlo entonces en una confrontacién derivada de un desacuerdo de intereses, y lo
importante es que se lo define como proceso, lo cual quiere decir que esta formado por

etapas, que se puede intervenir en él y modificar sus resultados.

Cuando hablamos de conflicto, sabemos que ocurren dentro de un determinado
contexto cultural. Esta cultura esta constituida por creencias, valores y normas que son
aceptadas en una sociedad en particular. En consecuencia, la cultura del conflicto se
refiere a las practicas e instituciones que una sociedad ha establecido en relaciéon a la
conflictividad. La cultura es la que indica qué factores son valorados en una sociedad en
un momento determinado, que practicas son las adecuadas para resolver conflictos, los
motivos de lucha y de qué manera se hace. Lo mismo sucede en una empresa.

Siguiendo entonces con la definicién y andlisis de los conflictos, podemos decir que no
solo son inevitables, sino que son necesarios para avanzar, y hacen ala vida misma de una
empresa/organizacion. Lo perjudicial no es la existencia del conflicto, sino su evasién, ya
que si se esconde, no podremos elaborar una estrategia para su manejo, y ademas, el
conflicto no desaparece si lo escondemos, sino que espera otro momento para salir a la

luz.

Conflictos de empresa

Los conflictos en los lugares de trabajo son comunes en toda estructura organizacional
donde conviven individuos con distintos intereses e historias personales. Si las quejas son
manejadas de forma adecuada, facilitan el compromiso y cooperacién de los
trabajadores. Por ende, la productividad de la empresa estd directamente vinculada con

el manejo de conflictos.
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Algunas de las causas mas frecuentes por las cuales se originan conflictos laborales son:

e problemas de territorio o poder
e problemas de equipo

e yproblemas de comunicacion

Los problemas de territorio estan delimitados por un espacio fisico. El territorio representa
poder. Si observamos como se distribuye el territorio en una empresa, observamos cémo
esta distribuido su poder, por lo cual, cualquier ingreso al territorio ajeno es una invasion
y generara conflicto.

Por su parte, los problemas de poder tienen que ver con la distribucién de los recursos y
con el rango de la posicién que se ocupa. En general, en las empresas puede pasar que de
acuerdo al rango, se tiene mas poder, y los que quedan por debajo son los que tienen
menos libertad, y asi se origina el conflicto.

Con respecto a los problemas de equipo, podemos distinguir que los equipos de trabajo
cuentan con distintas personalidades y funciones dentro de él. Su ingrediente
fundamental es la confianza de saber que cada uno hara su trabajo en tiempo y forma,
pero si algun integrante del equipo falla en esto, pueden comenzar las conflictos.

Por ultimo, los problemas de comunicacién se generan por dos situaciones: por no
escuchar y por no comunicar de forma efectiva. Existe una brecha entre lo que se dicey
lo que se escucha, que esta dada por interpretaciones, experiencias pasadas y juicios de
valor que hacemos sobre las personas o situaciones. Es alli donde se genera ruido en la

comunicacion y comienza el conflicto.

En nuestra sociedad, muchos visualizan el conflicto como negativo. Sin embargo, cabe
destacar que otra gran parte lo ve como indispensable para la evolucién de la humanidad,
y que durante el transcurso de los afios, esta Ultima vision fue tomando mas fuerza, lo cual
se ve reflejado en los resultados de luchas laborales, donde el conflicto ha sido motor de

cambio y una oportunidad para el crecimiento.
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La raiz del conflicto esta en la desigualdad o injusticia en el ambito laboral. Por ello, tal

como sus causas lo indican, existen distintos tipos de conflictos laborales.

En la esfera del trabajo, podemos encontrar que se generan conflictos individuales y
conflictos colectivos.

e Los conflictos individuales suponen la existencia de un contrato de trabajo que
vincula al empleador-empresa con un trabajador, y en general se resuelven
mediante el derecho de trabajo en un juicio, habiendo atravesado las etapas
previas para un acuerdo

e En cambio, los conflictos colectivos abarcan la existencia de un interés colectivo
de un gremio o sindicato. En ellos no esta en juego el interés individual, sino el de

toda una actividad o categoria de trabajadores.

;De qué tipo de conflicto hablamos si varios trabajadores efecttian el mismo reclamo a su
empleador? ;Es colectivo o es individual?

En este caso, el conflicto se denomina pluriindividual, debido a que, si bien el reclamo es
el mismo, el interés sigue siendo individual. Pongamos un ejemplo: si los trabajadores
cesan su trabajo diario por un incumplimiento patronal, como el pago de salarios, cada

uno podra demandar al empleador por este incumplimiento de forma particular.

Siguiendo con la clasificacion, dentro de los conflictos colectivos podemos mencionar
conflictos de derecho o de intereses.

e Hablamos de conflictos de derecho cuando nos referimos a la interpretaciéon de
una norma laboral preexistente o a su aplicacién, cuando esta interpretacién o
aplicacion pueda afectar a toda la categoria profesional involucrada

e En cambio, los conflictos de intereses pretenden crear normas juridicas nuevas y
aspiran a modificar el orden juridico colectivo, teniendo en cuenta nuevos

intereses o aspiraciones en lo laboral.
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Esta clasificacion tiene gran trascendencia en el tema ya que los métodos de resolucién

de conflictos que prevé nuestro derecho laboral son distintos segun se trate de un tipo u
otro de conflicto. Las fuentes del derecho que regulan los mismos son la Constitucion
Nacional, el convenio 87 de la Organizacién Internacional del Trabajo, la Ley 14.786 de
Conciliaciéon Obligatoria y arbitraje voluntario, y las normas vinculadas a servicios

esenciales.

En lo que respecta a los conflictos colectivos de trabajo, nuestro ordenamiento juridico
establece procedimientos de solucion a fin de garantizar la paz social y evitar trabas en el
desarrollo de la produccién de bienes y servicios de las empresas. Analicemos cada uno
de ellos.

e La primera solucién que se plantea es la autocomposicion de las partes, la cual
refiere que las propias partes, sin intervencion ajena a ellos, negocian entre siy
llegan a un acuerdo, poniéndole fin al conflicto.

¢ Sien esta primera instancia no se generd un acuerdo entre las partes, se recurre a
la conciliaciéon obligatoria. En esta etapa interviene el Ministerio de Trabajo a
pedido de cualquiera de las partes o de oficio, es decir, aqui interviene por cuenta
propia. El procedimiento abarca un numero de audiencias convocadas por el
Ministerio, las que considere necesarias para lograr un acuerdo entre las partes sin

exceder el plazo maximo del proceso.

;Como se desarrolla el proceso de conciliacion? El Ministerio de Trabajo esta autorizado
a realizar investigaciones y recabar informacién o asesoramiento de otras entidades para
proponer métodos conciliatorios. El plazo maximo es de 15 dias habiles, pudiéndose
extender cinco dias mas cuando el conciliador vea la posibilidad de lograr un acuerdo. En
dicho plazo no se permiten medidas de accién directa, como la huelga. Vencido ese plazo
sin acuerdo, las partes quedan liberadas para recurrir a medidas de accién directa. En

cambio, si llegan a un acuerdo, finaliza el conflicto.
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e En el caso que en el proceso de conciliacién no se llegue a un acuerdo, la ley invita

a las partes a la instancia de arbitraje voluntario. En ella, cada parte asume un
compromiso de participar, indicando nombre del arbitro, los puntos a discutir y,

en el caso que tengan, pruebas de la situacion.

Sobre el arbitro se puede manifestar que el mismo es elegido por las partes, por lo que
tiene que ser alguien de confianza capacitado para intervenir en relaciones laborales,
efectuando las averiguaciones necesarias para ofrecer la mejor solucién al conflicto.

La sentencia arbitral se denomina laudo, y es dictada en el plazo de diez dias. Asimismo,
es importante recalcar que este laudo tendra el mismo alcance que un convenio colectivo
de trabajo; esto significa que sus normas seran obligatorias para todos los trabajadores

de dicha actividad.

Es importante hacer mencién aparte a los conflictos que se generan en los servicios
esenciales. Nos referimos a aquellos servicios cuya interrupciéon pondria en peligro la vida,
seguridad o salud de las personas en toda o gran parte de la poblacién, como por ejemplo,
el hospitalario y sanitario, la produccion y distribucién de agua potable y energia eléctrica,
los servicios telefénicos, y el control de trafico aéreo.

En este sentido, el derecho de huelga se encuentra restringido cuando su extensiéon o
duracion ponga en peligro a las personas. Y en estos casos donde la duracion de la huelga
pone en peligro la vida, salud o seguridad de las personas, se garantizan guardias minimas
establecidas entre empleadores y trabajadores.

Con respecto a los servicios minimos que se establecen dentro de una huelga en los
servicios esenciales, la comision de expertos de la Organizacién Internacional de Trabajo
establece que deben satisfacer dos condiciones: por un lado, tratarse real vy
exclusivamente de un servicio minimo, limitado estrictamente a las actividades necesarias
para cubrir los requerimientos bdsicos, y por otra, que las asociaciones sindicales de los
trabajadores en conflicto que ven restringido su derecho a huelga, puedan participar de

la definicion de servicios minimos.
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En el caso que los empleadores y trabajadores no se pongan de acuerdo en el

establecimiento de servicios minimos, el Ministerio de Trabajo podra intervenir para
asegurar la prestacion del servicio. Por su parte, laempresa que esté en huelga debe poner
en conocimiento a los usuarios, mediante medios de difusidén masiva, sobre como se
desarrollaran las actividades, garantizando el 50% de sus servicios cubiertos mediante las
guardias.

Siguiendo con los servicios minimos, es importante destacar que las personas que deben
garantizarlos tienen la obligacion de ir a trabajar. En caso de no hacerlo, pueden ser
penados. Sin embargo, no se puede exigir a las personas en dichas circunstancias mas que

la ejecucidn de sus tareas destinada a los servicios minimos.

Teniendo en cuenta los distintos procesos de resoluciéon de conflictos laborales, ;cémo
se determina cual elegir para un conflicto en particular? A continuacién mencionaremos
algunos factores a considerar a la hora de elegir el método mas adecuado.

e Lanaturaleza de las relaciones entre las partes

e El contexto de negociaciéon

e Las cuestiones en juego

e El estado del caso

e Los costos de resolverlo por litigio judicial

e La preocupacién por mantener privados los procedimientos

e Lasrelaciones con abogados externos

e La probabilidad de llegar a un acuerdo

El conflicto es dinamico, es decir, el conflicto estd sujeto a permanentes cambios y
transformaciones a lo largo de su proceso. Las partes persiguen sus objetivos y manejan
por si mismas sus actitudes conflictivas, y en respuesta a las acciones de la otra parte,
deciden seguir tomando o no medidas conflictivas. Esta interaccion es dinamica, ya que,
en la medida que no se obtenga una resolucién satisfactoria para ambas partes, la

intensidad del conflicto y hostilidad tiende a aumentar.
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A su vez, el conflicto estd constituido por distintas fases, lo cual forma parte de su

dinamismo.

e La etapa uno es el conflicto latente, el cual se lleva a cabo cuando hay solo una
estructura de conflicto generada por la existencia de intereses opuestos. Dicha
etapa puede durar afos

¢ Lasegunda etapa es la de situacidn de conflicto. Esta se activa cuando sucede un
acontecimiento que desencadena el conflicto propiamente dicho, y lo transforma
en un conflicto manifiesto

e La tercera etapa es la busqueda del equilibrio de poder, en donde ambas partes,
para equilibrar las posiciones, pueden recurrir a la fuerza y hacer su uso de poder,
y también pueden intentar buscar ese equilibrio mediante recursos no coercitivos,
como la mediacién.

e La etapa cuatro es la del equilibrio de poder, y en ella se realizan los ajustes
necesarios para la resolucién del conflicto

e Por ultimo, en la etapa cinco se da la ruptura del equilibrio. Las condiciones del
conflicto pueden variar con el tiempo, hasta llegar a una nueva ruptura, sea
llegando a la resolucién del conflicto o aumentando su conflictividad. Esta
concepcion del conflicto, dividida en sus etapas, se visualiza como un espiral que
pone en movimiento mediante el cambio, y se va moldeando a través del tipo de

sociedad o poder del que se trate.

Una de las causas de la generacién de conflictos laborales es la falta de comunicacion
asertiva. Para resolver los conflictos que surjan por esta causa, existe la mediacion.

Es importante hacer una mencién aparte a la cuestion de la comunicacion, ya que es
indispensable en el analisis de los conflictos laborales. ;Y por qué decimos esto? Porque
toda situacién en la que participan dos o mas personas, presume una interaccién entre
ellas, vinculos sociales, laborales y personales que constituyen la comunicacién. Esta
comunicacion esta basada en la reciprocidad, en valores, sentido de pertenencia e

intereses, formando asi un sistema complejo y variado de interrelaciones. Asimismo, se

http://capacitarte.org 10



C'apacil:arte
_—

debe tener en cuenta la intencionalidad del transmisor del mensaje, y el mismo debe ser

claroy eficaz. Cuando esto no sucede, estamos expuestos al surgimiento de conflictos por

errores en la comunicacion.

Mediacion y negociacion colectiva en las relaciones laborales

Se puede definir a la mediaciéon como la interaccidon de una tercera persona que facilita
que las partes lleguen a un acuerdo. Este “intervenir” del tercero no puede ser una
decisién impuesta por él, sino que las partes tienen que estar de acuerdo con lo que se
conversa en este proceso, ya que la mediacién viene a gestionar un didlogo, no aimponer
resultados.

Ademas, es importante mencionar que la mediacién es una medida resolutiva que puede
utilizarse tanto para conflictos colectivos e individuales de trabajo.

En la actualidad se observa que, en las organizaciones, los empleadores y trabajadores
otorgan importancia a gestionar de manera mas efectiva los conflictos que puedan surgir.
De hecho, en algunos otros ambitos de nuestra vida, muchas veces también aplicamos la

mediacién, la cual puede ser familiar, amistades, pareja, etc.

Ventajas que tiene la mediacién como método de resolucion de conflictos:
e Se basa en la autonomia de las partes
e Contribuye a acuerdos equitativos y eficientes

e Y permite que las partes sean protagonistas de la resolucion del conflicto

La Negociacion Colectiva es un principio y un derecho que estd constituido por la
Organizacién Internacional del Trabajo, y es un elemento fundamental mediante el cual
los empleadores y sus empresas y las asociaciones sindicales pueden debatir juntos
cuestiones como salarios, jornada laboral, capacitaciéon profesional, seguridad e higiene
en el trabajo, licencias e igualdad en el trato laboral.

Segun el Convenio 154 de la Organizacion Internacional de Trabajo, la Negociacién

Colectiva incluye todas las negociaciones que se dan entre asociaciones que representan
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a trabajadores y empleadores, teniendo como fin regular las condiciones de trabajo y

empleo, y los vinculos entre las asociaciones.

De esta manera, observamos que la Negociacién Colectiva implica cualquier tipo de
discusion y debate, en el cual el objetivo final es llegar a un acuerdo. Por lo tanto,
consideramos importante remarcar que las decisiones que se toman en ella, deben
ayudar a generar confianza, buena fe, y respeto entre las partes.

Asimismo, podemos decir que la Negociacién Colectiva funciona de forma eficiente y con
propiedad cuando existe un orden juridico y estructural que la acompafie. En primer
lugar, la existencia de un régimen democratico que asegure la participacién de las partes
en el proceso, y en segundo lugar, el uso de mecanismos burocraticos y normativos que
aseguren el cumplimiento de la resolucién que surja de la negociacion.

A su vez, podriamos preguntarnos cdmo se relaciona la Negociacién Colectiva con los
Convenios Colectivos.

Justamente el resultado final esperado de la Negociacion Colectiva es celebrar convenios
colectivos de trabajo que regulen las relaciones de empleo y las responsabilidades de las
partes, en una determinada rama o actividad, resguardando asi la proteccion de los
trabajadores. Es aqui donde asumimos a la Negociacién Colectiva como una metodologia
transformadora y democratica de gestion de conflictos laborales.

Siguiendo esta misma linea, también podemos preguntarnos cudl es la importancia de la
Negociacién Colectiva, y acd podemos decir que tiene una doble importancia: Por un lado,
en el marco de la libertad sindical, la negociacion colectiva es un derecho en si mismo que
abala la democracia en una sociedad, y por otro lado, es un derecho que funda otros
derechos, ya que integra los derechos humanos en el ambito laboral. Asimismo, la vemos
reflejada en los Convenios de la Organizacién Internacional del Trabajo y en nuestra

legislacion laboral, lo que demuestra su relevancia a nivel internacional.

Ventajas que otorga la negociacion colectiva:
e En el caso de los trabajadores, asegura salarios, condiciones de trabajo, beneficios

y distribucion equitativa
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e En el caso de los empleadores, y al ser un mecanismo que contribuye a la paz

social, asiste a la estabilidad en las relaciones laborales que puedan estar en
conflicto y favorece el consenso. Asimismo, mediante la Negociacion Colectiva, los
empleadores pueden abordar temas como restructuracién o modernizacion

requeridos €n su empresa.

Conrespecto a los principios que componen la Negociacién Colectiva, podemos decir que
no necesariamente estaran presentes en todo el proceso, pero si que conforman sus
caracteristicas esenciales.
¢ Negociar de buena fe se refiere a que las partes tengan actitud para buscar llegar
a un acuerdo razonable
e Respetar los acuerdos parciales hace referencia a la fidelidad a los compromisos
asumidos en el proceso, lo cual permite ganar confianza entre las partes.
e Otro de los principios es mostrar flexibilidad, ya que es la que beneficiara el
resultado de las discusiones y generara ambitos de didlogo
e También evidenciar reciprocidad en las concesiones, lo cual se refiere a la
reciprocidad que requieren los acuerdos y las conversaciones
e Otrodelos principios es que la Negociacion Colectiva no debe consistir en aplastar
a la otra parte. Esto quiere decir que es un accionar cooperativo, donde los
protagonistas saben que deben resignar parte de su objetivo para alcanzar un
acuerdo general.
e Asimismo, la Negociaciéon Colectiva no se define en un solo acto de negociacion.
Esto implica que es un proceso, tiene sus tiempos y continuidad en su desarrollo.
e No hay un solo objetivo prioritario, ya que la propuesta es presentar un abanico
de objetivos a negociar que posibilite continuar con la negociacién en caso de que
se bloquee en algun punto.
e Yla presencia sindical debe garantizarse en todas las etapas. Esto refiere a que los
dirigentes sindicales estaran presentes en todo el proceso, estando en condiciones

de fundamentar los resultados alcanzados.
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El procedimiento de negociacion colectiva esta sancionado en la Ley 23.546 de Argentina,

donde se deja asentado que cualquiera de las partes puede pedir la apertura a la
Negociacidn. Este pedido debe agregar una copia para el Ministerio de Trabajo, y la parte
que reciba la notificacién debe responderla y designar a sus representantes, obligdndose

a negociar de buena fe. El plazo es de 15 dias a contar desde que se recibié la notificacion.

“Negociar de buena fe” implica que las partes concurran a las reuniones acordadas o
fijadas por el Ministerio de Trabajo, designar negociadores con mandato suficiente,
intercambiar la informacién necesaria a los fines de generar un debate y realizar esfuerzos

para lograr un acuerdo.

;Qué sucede si alguna de las partes se rehusa a negociar? De ser asi, la parte afectada por
el incumplimiento del derecho y deber de negociar puede llevar adelante una accion
judicial ante el tribunal laboral competente. En este momento se produce el cese de este

comportamiento y hasta puede sancionarse con una multa a la parte incumplidora.

Sobre la distincion que hay entre Negociacion Colectiva, Didlogo Social y Concertacion
Social se puede establecer que:

e El didlogo social es todo tipo de negociacién o intercambio de informacion entre
representantes de gobiernos, empleadores y trabajadores sobre temas de interés
vinculados a las relaciones laborales. Asimismo, son encuentros que no
necesariamente tienen que estar regulados por normas juridicas, y su objetivo es
hacer circular e intercambiar la informaciéon y opiniones entre los sujetos que
dialogan, mas allad de si se llega o no a la consecucion de acuerdo. Entonces,
siguiendo esta definicion, podemos decir que la Negociacion Colectiva es
inherente al didlogo social

e Por su parte, la concertacién social presupone la existencia de un proceso de
negociacién compuesta por las tres partes, es decir, el Estado no puede faltar como

parte implicada en el mismo.
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El papel que cumple la Organizacion Internacional del Trabajo, dentro de la Negociacion

Colectiva es el siguiente: dicha organizacion asiste a los gobiernos a cumplir su obligacion
internacional de respetar y promover el reconocimiento del derecho de Negociacion
Colectiva y Libertad Sindical. Ademds, establece mecanismos para fomentar la
negociaciéon voluntaria de las partes, y cuenta con un sistema de control que garantiza

que los convenios colectivos se apliquen correctamente.

En cuanto a la Negociacién Colectiva en el Sector Publico se puede manifestar que en
nuestro pais, la ley que abala este mecanismo es la ley 24.185 y su decreto reglamentario
447/93. Aqui se incluye a la Administracion Publica Nacional y sus empleados,
exceptuando al presidente, vicepresidente, ministros, secretarios, gendarmeria nacional,
armadas y prefectura naval.

Asimismo, en esta negociacion, la representacion de los empleados publicos sera ejercida
por la asociacion sindical con personeria gremial y ambito de actuacién nacional. Asi se
formara una comision negociadora en la que serdn parte los representantes del Estado,
es decir, Ministerio de Economia y Obras y Servicios Publicos, y otra que estara formada
por los empleados publicos, que serd coordinada por la autoridad administrativa.

Este tipo de negociacién abarca las cuestiones referidas a la relacion de empleo,
exceptuando la estructura orgdnica de la Administracién Publica, las facultades de
direcciéon del Estado y la promocion de carreras administrativas. Cualquiera de las partes
puede solicitarla, indicando las razones que lo justifiquen. Luego de cinco dias, las partes
deben mostrar su personeria y ndmina de la comisiéon negociadora.

La autoridad de aplicacién sera el Ministerio de Trabajo, quien estd facultado para
disponer las audiencias necesarias y recabar informacién. Sin embargo, la particularidad
es que el acuerdo debe ser remitido al Poder Ejecutivo para su instrumentacién dentro de
los 30 dias habiles. Vencido este plazo, el acuerdo vuelve al Ministerio de Trabajo para ser

publicado y aplicado a todos los empleados comprendidos.
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Formas y métodos de resolucion de conflictos laborales
Premisas basicas:
e Los conflictos son inevitables en las relaciones a largo plazo
e El contrato de trabajo crea este tipo de relaciones, es decir, a largo plazo, y esto
indica que estaremos viendo los conflictos en un contexto de relaciéon de

dependencia dentro de las empresas.

Los conflictos son inevitables, y el objetivo es tratar a los conflictos desde su inicio para

manejarlo de forma eficiente y evitar una escalada de conflictos inmanejables en el medio.

De esta forma, podemos mencionar las ventajas que existen en utilizar los mecanismos
de resolucién de conflictos dentro de las relaciones laborales en una empresa:

¢ Propician la participacién activa de los protagonistas

e Mejoran las relaciones interpersonales

e Otorgan una mejor calidad de soluciéon al contemplar los intereses y el

componente emocional de las partes

e Permiten mantener el vinculo laboral a largo plazo

e Facilitan una solucién mas rapida

e Conllevan un menor costo econdmico y emocional para ambas partes

e Y disminuyen los costos ocultos del conflicto. Esto refiere a la falta de colaboracién

de los empleados, menor productividad y pérdida de tiempo.

Las empresas contienen normas y reglamentos que constituyen su cultura organizacional.
Dentro de ella encontraremos el sistema de resolucién de conflictos, alin aunque no esté
explicitado de manera formal.

Puede ser que se convoque al abogado de la empresa o gerente para intervenir en la
cuestion. Sin embargo, las personas que dirigen una empresa, rara vez asumen que ellos

mismos actian como mediadores en la resolucion de conflictos. Con esto nos referimos a
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que puede llegarse a acuerdos salariales o mejoras en las condiciones de trabajo mediante

el diadlogo entre las partes.

A pesar de ello, este tipo de didlogo puede no llegar a un consenso o resultar ineficiente.
Es alli donde aparece como posibilidad el proceso de negociacion en la empresa, el cual
se basa en un analisis sobre alternativas, objetivos, intercambios de valor y riesgos que

encaran para crear un contexto adecuado para cualquier toma de decision.

Esta observacion nos permite citar las tres formas de huida de conflictos que se pueden
originar, segun Cathy Constantino y Christina Sickles Merchant y que las plantean en su
escrito titulado “Disefo de Sistemas para enfrentar conflictos”.
e La primera forma de huir del conflicto es ignorarlo, es decir, no se habla del
conflicto, con la idea de que en algiin momento desaparecera por si solo.
e El segundo es evitarlo, o sea, evitar tratar con esa persona, aislarse o trasladarla a
otro sector
e Y la tercera forma es ceder, con la esperanza que, de esa forma, el conflicto no

volverd a aparecer.

Es importante aclarar que ninguna de estas formas de huida solucionan el conflicto, sino
que, al contrario, éste quedara latente y puede llegar a implicar un costo mayor en tension
y baja productividad. Es mas, puede llegar a reaparecer en momentos no esperados,
escalando a niveles inmanejables.

La tendencia a huir del conflicto o negarlo es el resultado de una profunda desconfianza
en el sistema que los resuelve, y a su vez, esta desconfianza provoca un costo alto en

juicios laborales, relaciones conflictivas con sindicatos, o licencias por enfermedad.

Los conflictos laborales pueden estar vinculados con intereses, con derecho o con poder,
entre otros. Por lo que, dependiendo de qué tipo de conflicto se trate, se establecera cual

es el método apropiado para su solucién dentro de la empresa.
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En los conflictos que se generan por una disputa en los intereses, encontramos cuatro

métodos fundamentales para su resolucion:

e El primero se denomina politica de puertas abiertas. ;En qué se basa este método?
Se alienta a los empleados a plantear los problemas de trabajo ante su superior
inmediato. Sin embargo, algunas empresas permiten que puedan acercarse a
cualquier nivel jerarquico, sin necesidad que sea su superior inmediato

e El segundo método es denominado OMBUDS. Este consiste en involucrar a un
tercero neutral a la estructura corporativa, que se designa para resolver los
conflictos de la organizacién. Su funcién es realizar reuniones con las partes y
proponer alternativas de soluciéon. Esta persona informa directamente al
presidente de la empresa y ademas lleva a cabo la investigacion de los hechos y
consultas pertinentes, garantizando la confidencialidad del proceso.

e Al tercer método se lo llama revision por los pares. Se trata de una comision de
trabajadores, por una parte, y personal jerdrquico, por otra, que trabajan en
conjunto para la resolucién del conflicto. Su particularidad es que estas personas
han sido previamente entrenadas en negociacion y solucion de problemas
laborales

e Llegando al cuarto método, nos encontramos con la mediacion. La misma implica
una negociacion facilitada por un tercero, que actiia como mediador, colaborando
con las partes. Su particularidad y diferencia con el OMBUDS es que, en este caso,
el mediador aporta lo requerido para que las partes, de forma voluntaria, lleguen
a unacuerdo en comun. Asimismo, el mediador explica las reglas, aclara su funcion

y no resuelve el conflicto por si solo, sino que facilita su resolucion.

En cuanto al proceso de mediacién, el mediador pregunta a las partes sobre los temas a
debatir, y organiza reuniones en privado con cada una. Estas reuniones suelen ser
positivas, ya que cada parte expresa cuestiones que no quieren exponer en una reunién
conjunta. En este mecanismo, la escucha activa del mediador es fundamental para
trabajar, a partir de alli, en los intereses compartidos, ya que las partes suelen centrarse en

sus diferencias.
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Luego de que las partes exponen sus intereses, se determina cuales son los temas a

resolver. A partir de alli, el mediador alentara a las partes a generar opciones de acuerdo,
las cuales seran analizadas para elegir las mas adecuadas. Si las partes no llegasen a un
acuerdo, el mediador dejara establecidos los puntos del conflicto y las posibles acciones

futuras de las partes.

Para los conflictos que se basan en el derecho, es decir, en la interpretaciéon de una
cldusula en el contrato o convenio colectivo, encontramos tres formas de solucion: la
evaluacion temprana, la investigacién de los hechos y el arbitraje.

e En el procedimiento de evaluaciéon temprana, un experto evalua el conflicto antes
de escuchar alas partes, y luego da un dictamen de cémo se resolvera el caso. Esta
es una forma de encontrar un acuerdo satisfactorio para ambas partes

e Porsu parte, lainvestigacién de los hechos se basa en la intervencién de un tercero
imparcial que investiga los hechos y realiza un informe. También puede concretar
entrevistas con las partes o testigos y revisar documentacién. Puede ser util en
aquellos hechos que no se encuentran del todo claros, como por ejemplo, acoso
sexual. Luego, el empleador conoce este informe y toma una decisién de como
resolverlo

e Por ultimo, el arbitraje en nuestro pais no es considerado como un método eficaz
para resolver conflictos en empresas. Esto se debe al costo que deberia ser
solventado por las partes para pagar a sus arbitros, y a que de todos modos deberia
recurrirse a la justicia, con lo cual no seria un mecanismo rapido. Este recurso

puede resultar eficiente en conflictos entre una empresa y una asociacion sindical.

Dado que podemos prever que los conflictos son inevitables en el dmbito laboral, resulta
conveniente tener un sistema que permita afrontarlos de la mejor forma posible. Lo que
se puede predecir, se puede planificar, y el conflicto es como una maquina que avisa que
algo no estd funcionando correctamente.

No obstante, la mayoria de las empresas no cuentan con un sistema especifico, mas que

el que estd establecido informalmente en su cultura organizacional, caracterizado por la
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voluntad de quienes conducen la empresa. Y teniendo en cuenta que la ley privilegia la

via judicial para la resolucion de conflictos laborales, si se llega a esta instancia,
directamente se quiebra la relacion laboral. Por lo cual, en caso que la empresa trabaje en
establecer una forma de solucionar los conflictos, deberia ser un mecanismo flexible que
pueda adaptarse a los cambios inminentes en el dmbito laboral. De lo contrario, tendria
la rigidez de la propia ley.
En este sentido, la Organizacion Internacional del Trabajo establece, en surecomendacién
130, la implementacién de algunos programas viables para la resoluciéon de conflictos
laborales individuales dentro de las empresas.
e Cualquier trabajador tiene derecho a presentar una queja y a que sea tratada
conforme a estos procedimientos
e Si el sistema es establecido por los convenios colectivos, deberia incluirse una
cldusula que comprometa la resolucién por este medio
e Se requiere la participacion de las organizaciones de empleadores y trabajadores
en el establecimiento del sistema
e Debe haber preferencia por la resolucién de conflictos dentro de la empresa
e No debe limitarse el derecho del trabajador a la instancia judicial
e El procedimiento debe darse en etapas ascendentes. Esto es, se comienza por el
trabajador, y su jefe inmediato, dividiéndose en etapas de proceso
e Y por ultimo, es necesaria la participacion directa del trabajador, quien tiene
derecho a ser asistido por representantes sindicales, o por otra persona. Para ello

debe tener un tiempo considerable, sin pérdida de remuneracion.

Instalar, en una organizacién, un nuevo sistema de resoluciéon de conflictos, provocara
una resistencia casi de forma natural. El cambio representa algo desconocido, y eso suele
traer incomodidad. Para minimizar estas resistencias, se puede comenzar con un sistema
piloto pequeno que se pondria en practica durante un tiempo, y luego seria evaluado. Asi,

se replicaria en las distintas areas de la compaiia paso a paso, y seria una forma de dejar
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de lado lo que ya no funciona para incorporar mecanismos adecuados de resolucién de

conflictos.
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