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Prélogo

La prevencién y resoluciéon de conflictos esta captando cada

vez mas atencién a nivel mundial. La eficaz prevencién y resolucion
de conflictos laborales es crucial para mantener relaciones laborales
sélidas y productivas. Los procesos de resolucion de conflictos ofrecen
a las partes interesadas un recurso para la negociacion colectiva y
para fortalecer las alianzas sociales.

Dado que el conflicto es inherente e inevitable en las relaciones
laborales, establecer procesos eficaces de prevencion y resolucién
de conflictos es fundamental para minimizar la incidencia y las
consecuencias de los conflictos en el lugar de trabajo. La presente
guia tiene por objetivo ayudar a los profesionales que trabajan para
establecer, evaluar y mejorar dichos procesos.

Muchos paises han implementado sistemas de prevencion y resolucién
de conflictos, tanto dentro como fuera de los Ministerios de Trabajo,
con diversos sistemas y funciones. La Organizacion Internacional

del Trabajo (OIT) ha estado apoyando a los estados miembros, las
organizaciones de trabajadores y las organizaciones de empleadores
para crear o fortalecer dichos mecanismos.

Esta guia forma parte de las acciones de la OIT para fortalecer

la prevencién y resolucion de conflictos laborales al brindar
asesoramiento a los constituyentes de la OIT y a toda persona
interesada en la resolucién de conflictos. Proporciona asesoramiento
sobre los pasos que se deben seguir ya sea para reactivar un

sistema existente o para establecer una institucién independiente,
asegurandose de que funcionen de manera eficiente y de que brinden
servicios de resolucién de conflictos eficaces.

Esta Guia es resultado de una accion conjunta entre el Departamento
de Tripartismo y Governanza de la OIT y el Programa de Legislacion
Laboral y Administracién de Trabajo del Centro Internacional de
Formacion de la OIT.

Queremos agradecer al Sr. Leon Robert Heron por la preparaciéon de
esta Guia. Asimismo a la Sa. Susan Hayter, la Sa. Minawa Ebisui, y

el Sr. Sylvain Baffi quienes coordinaron el proyecto y a los funcionarios
de la OIT que brindaron comentarios en diferentes momentos del




proceso de elaboracion de la Guia: la Sa. Katherine Torres,

la Sa. Angelika Muller, el Sr. John Ritchotte, la Sa. Corinne Vargha,
el Sr. Limpho Mandoro, la Sa. Susanna Harkonen, el Sr. Chang-

Hee Lee, el Sr. Jules Oni, el Sr. Ibrahima Barry, el Sr. Jose Luis Daza,
la Sa. Marleen Rueda Carty, el Sr. Wael Issa y la Sa. Dimity Leahy.
Finalmente, consignamos nuestro agradecimiento al Sr. Italo Cardona
de la Oficina de la OIT para los Paises Andinos, quien verificé la
version en castellano.

Esta guia ha sido validada durante un taller que tuvo lugar en Turin en
febrero de 2012. Los siguientes expertos participaron en dicho taller:

el Sr. Sok Lor de la Fundacién del Consejo de Arbitraje de Camboya; el
Sr. Francisco J. Leturia de la Mision Permanente de Chile para la Oficina
de las Naciones Unidas otras organizaciones internacionales de Ginebra;
el Sr. Paolo Vettori de Inspeccién Regional del Trabajo de Liguria, ltalia;
el Sr. Mohammud Haniff Peerun del Congreso del Trabajo de Mauricio; la
Sa. Hermogena Aquino de la Confederacion de Empleadores de Filipinas;
la Sa. Nerine Khan de la Comisién para la Conciliacion, la Mediacién y el
Arbitraje de Sudéafrica; el Sr. José Antonio Zapatero de la Escuela de la
Inspeccién de Trabajo y de Seguridad Social de Espafa; el Sr. John Taylor
del Instituto de Mediacion, Arbitraje y Conciliacién del Reino Unido; la
Sa. Allison Beck del Servicio Federal de Mediacién y Conciliacién de los
Estados Unidos de América; y la Sa. Felicity Steadman, Conciliadora y
Mediadora Profesional.

Esperamos que esta guia sea de ayuda y contribuya a fortalecer

los mecanismos de prevencion y resolucion de conflictos laborales.
Estaremos encantados de brindarles mas apoyo a los constituyentes de la
OIT mediante asesoramiento técnico y el desarrollo de sus capacidades.
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Introduccion

El objetivo de la guia es mejorar la eficacia de la prevencion y
resolucion de conflictos al establecer o estimular las instituciones y las
unidades administrativas para la mediacion y el arbitraje voluntario,

a fin de fortalecer los procesos basados en el consenso y reducir la
necesidad sistémica de que los interlocutores sociales recurran a
procesos jurisdiccionales.

Tradicionalmente, la gestién de conflictos laborales ha recaido bajo
la responsabilidad de los ministerios o secretarias de trabajo u otras
instituciones gubernamentales en los que los conflictos son tratados
por funcionarios del gobierno que laboran en la administracion del
trabajo. No obstante, las administraciones del trabajo, salvo ciertas
excepciones, se han demorado en reducir su dependencia de las
resoluciones judiciales como medio de resolucién de conflictos y
hoy en dia tienen que considerar qué pueden hacer para mejorar

su desempefio a través de una mayor dependencia de los acuerdos
basados en el consenso. Estas directrices tienen por objeto ayudar
a estas instituciones en el fortalecimiento y la revitalizacion de sus
sistemas de gestién de conflictos.

Algunos paises adoptaron acuerdos internacionales, ya sea al

crear una unidad especializada de gestién de conflictos dentro

de la administracién del trabajo, o al crear organismos legales
independientes y auténomos para que asuman responsabilidad por la
prevencion y resolucion de conflictos anteriormente asumida por las
administraciones del trabajo. Dichos organismos siguen dependiendo
de la financiacién del Estado pero operan sin interferencia del
gobierno e independientemente de la influencia de los intereses
comerciales, los empleadores o las organizaciones sindicales. Esta
Guia incluye un breve resumen de los pasos a seguir si un pais desea
reorganizar y reestructurar la totalidad del sistema de gestién de
conflictos laborales mediante la creacion de un organismo 0 comision
independiente.
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Ya sea que los conflictos sean manejados por las administraciones del
trabajo o por comisiones independientes o, de hecho, mediante otros
acuerdos, incluso por medio de agencias privadas, hay posibilidades
de mejorar el desempefio. La mejora del desempefio comienza con
una clara evaluacién de las fortalezas y debilidades de los acuerdos
de prevencion y resolucion de conflictos existentes, la identificacién
de brechas de rendimiento y la planificacion e implementacién de
estrategias viables para abordar las deficiencias identificadas. En
algunos casos, la mejora del desempefio podria requerir cambios

de envergadura fundamentales que impliquen nuevas instituciones,
nuevas estructuras y nuevos acuerdos operativos. En otras situaciones,
las mejoras pueden acarrear cambios relativamente pequefios como
el redisefio de formularios, la mejora de los flujos de informacién o la
recapacitacion de funcionarios.

Las directrices buscan responder a las necesidades de aquellas
personas implicadas en la puesta en practica de mejoras en los
sistemas y procesos de resolucion de conflictos laborales, asi como de
aquellas que se encuentran en condiciones de evaluar una situacion
existente y estan dispuestas a planificar e implementar un cambio
positivo. Las directrices son pertinentes para las diversas iniciativas
de cambio, como la creacion de un sistema de gestion de conflictos
laborales donde no existia ninguno con anterioridad, ya sea como parte
de la administracién del trabajo o como una comisién independiente,
o el fortalecimiento y la mejora de un sistema existente, ya sea
gestionado por el gobierno o de forma independiente.

Esta publicacién se ocupa tanto de la prevencion de conflictos, como
de su resolucion. La prevencién de conflictos mediante la gestion de
los mismos en el lugar de trabajo se presenta como un componente
importante dentro de un sistema de relaciones laborales s6lido. La
madurez de un sistema de relaciones laborales, por otro lado, esta
estrechamente relacionada con la capacidad de los empleadores y los
empleados y de sus organizaciones para resolver sus conflictos sin
intervencién estatal, por medio del intercambio de informacion, el
dialogo, la consulta, la negociacion y los acuerdos.
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Las relaciones laborales y
la resolucién de conflictos

| presente capitulo se
refiere a la naturaleza
del sistema de relaciones
laborales y a las interacciones
que tienen lugar dentro del mismo.
Los resultados de estas interacciones
pueden acarrear conflictos y disputas
entre empleados y sus empleadores, lo
que exige contar con un sistema de gestion
de conflictos capaz de resolverlos y de impedir,
en la medida de lo posible, que estos surjan.

Aunque el conflicto es aceptado como un elemento inevitable

dentro de una economia de mercado, es posible evitar que dichos
desacuerdos se conviertan en grandes disputas y que se encuentre una
solucion a los mismos, logrando disminuir de esa forma la necesidad
de resolucion judicial en los tribunales. Esto requiere que los sistemas
de gestion de conflictos proporcionen una gama de servicios que
alienten a los empleadores y a sus empleados a evitar el surgimiento
de conflictos, mediante iniciativas basadas en el consenso y que, al
mismo tiempo, les proporcionen servicios de conciliacién/mediacion y
arbitraje cuando no puedan impedir que dichas diferencias se tornen
en conflictos que requieran la intervencion de terceros. Los sistemas
de gestion de conflictos eficaces reducen tanto el costo como el
tiempo asociado a los conflictos.

El capitulo hace referencia a un espectro de procesos de resolucion
de conflictos, comenzando por enfoques basados en el consenso,

tales como la negociacidon, los convenios y la conciliacién/mediacion,
el arbitraje y la resolucion judicial, hasta al poder que las partes en
conflicto ejercen mediante las huelgas y los cierres patronales. El
control que las partes en conflicto poseen sobre el conflicto disminuye
a medida que dejan de lado los enfoques basados en el consenso y
comienzan a hacer uso de su poder.




SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

Introduccion

Las relaciones laborales abordan las interacciones entre empleadores
y empleados y sus respectivas organizaciones, influidas por las
intervenciones gubernamentales, en el trabajo, o que surjan fuera de
la situacion laboral.

Estas interacciones pueden desarrollarse en diversos niveles; por
ejemplo, entre un empleado individual y su empleador dentro de

una empresa o lugar de trabajo, entre un grupo de empleados o un
sindicato y un empleador individual, entre uno o varios sindicatos y
una organizacion de empleadores a nivel industrial o sectorial y entre
los organismos representativos de empleados y empleadores mas
importantes a nivel nacional.

Esto indica que las interacciones trabajador-empleador pueden ser:
O individuales o colectivas

O dentro de empresas o lugares de trabajo individuales

O dentro de grupos de empresas o industrias

O a nivel provincial o estatal

O a nivel nacional

Independientemente del nivel de interaccion, queda claro que los
empleados y los empleadores y sus respectivas organizaciones poseen
intereses comunes y contrapuestos.

El interés comun se relaciona con el proceso de produccion que
genera los bienes y/o servicios y los beneficios resultantes que les
permiten a las empresas sobrevivir, obtener ganancias y crecery, a
la vez, proporcionan los medios para que los empleados perciban un
sueldo y reciban beneficios.

El interés contrapuesto se relaciona con la participacién en las
ganancias de la produccion. Los empleados desean mejorar sus
sueldos y los beneficios extra salariales; los empleadores desean
incrementar las ganancias y los rendimientos para los propietarios
y accionistas de sus empresas. Un ejemplo tipico de interés
contrapuesto es la blsqueda de facultades discrecionales respecto
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de las préacticas de contratacion y despido,
por parte de los empleadores, y la busqueda de
proteccion contra practicas laborales injustas por parte de los
trabajadores.

En los sistemas de relaciones laborales dominados por las fuerzas

del mercado, el conflicto entre empleados y empleadores y sus
organizaciones va a acarrear de manera inevitable desacuerdos y
disputas que deben ser resueltas. Los conflictos se pueden evitar y
resolver mediante acciones basadas en el consenso entre empleadores
y empleados, o bien, mediante la intervencion de terceros por medio de
procesos de conciliacion y negociacién.

Las partes en interaccion

Para comprender mejor la naturaleza de las relaciones laborales y el
grado en el que predominan la cooperacién o el conflicto es necesario
examinar, por un lado, la naturaleza y las caracteristicas de las partes que
interactuan, y los entornos en los que interactian, por el otro.

Las partes en interaccion pueden ser:
un empleado

un empleador

un grupo o sindicato de empleados
una organizacién de empleadores
una central sindical

una federacién de empleadores

0O 0 0 0 0 0 O

agencias gubernamentales

Las partes en interaccién se pueden distinguir gracias a los siguientes
aspectos:

O el poder que poseen

O sus valores

O el entorno en el que operan

Las relaciones laborales y la resolucion de conflictos
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El poder

Poder significa simplemente la capacidad de influenciar a otros como
resultado de la posicion que dicha persona o institucién tiene, la
competencia técnica y las habilidades de una persona o institucién

y las caracteristicas personales de las personas que interactian. En
resumen, el poder es la combinacién de la posicion, la competencia
técnica y la personalidad.

Un empleado solo, por ejemplo, cuenta con una posicion de poder
limitada. Sin embargo, un sindicato (especialmente uno que
represente a todos o0 a un namero significativo de empleados de una
empresa o industria) probablemente tenga un poder considerable y,
por ende, seré capaz de influir en el resultado de sus interacciones
con un solo empleador o con un grupo de empleadores.

Un empleador a titulo individual, en especial uno que emplea una
gran cantidad de mano de obra o que genere ingresos publicos
considerables, tendra un poder significativo y podra dominar sus
interacciones con empleados individuales, sindicatos €, incluso, con el
gobierno mismo.

Las interacciones entre empleados y empleadores se ven influenciadas
no sélo por el poder que poseen, sino por la manera en que dicho
poder es utilizado. Cuando el poder se emplea para dominar a la otra
parte o determinar unilateralmente un resultado (por €j., el nivel de
los sueldos y de los beneficios a pagar a los empleados) y no se hace
esfuerzo alguno por compartir el poder de ninglin modo, es posible
evitar una manifestacion abierta del desacuerdo pero, inevitablemente,
el conflicto se manifestara de una u otra forma.

Los valores

Los empleados y los empleadores podran traer consigo distintos
valores o creencias a la interaccion. Por ejemplo, es posible que los
empleados valoren el derecho de asociarse, de consultar y negociar
para mejorar su situacion, mientras que el empleador crea en las
interacciones individuales en lugar de aquellas que involucren grupos
y en el derecho de decidir unilateralmente todo asunto concerniente a
la relacién laboral.
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Un sindicato probablemente valore los principios
de justicia social y la necesidad de que se establezcan
estandares minimos y que estos sean debidamente
implementados por ley, mientras que es posible que un empleador crea
que las intervenciones del gobierno y de los sindicatos son una distorsion
de las fuerzas del mercado y, por lo tanto, estan fuera de lugar.

Cuando los valores de los empleados y los empleadores son
fundamentalmente opuestos, los conflictos de ideologias pueden
sustentar interacciones con resultados que dependeran en mayor
medida del poder de las partes para promover su ideologia. Cuando
los valores de los empleados y los empleadores son similares como,
por ejemplo, cuando ambos creen en la operacion de las fuerzas

del mercado pero atenuadas por intervenciones equilibradas para
garantizar normas minimas aceptables, aln habra conflicto pero estara
mas liado a las normas que impulsado por ideologias.

Aunque los distintos valores sustenten las interacciones entre
empleados y empleadores, esto no implica que las partes no se
muestren respetuosas ni integras entre ellas. A pesar de los distintos
valores que defiendan, las partes pueden adn llegar a un consenso.

El entorno

Las interacciones entre empleados y empleadores ocurren en un
entorno compuesto por diversos factores que juegan un papel clave en
la determinacion del resultado de dichas interacciones.

El entorno politico

e ;Es un entorno en el que el gobierno de turno respalda la libertad de
asociacion y el derecho a la negociacion colectiva, o uno en el que
aquel se opone a las actividades sindicales?

e ;Es un entorno en el que los principios de so6lida gobernanza de los
mercados laborales son reconocidos y practicados, tales como la
participacién, la inclusién, la transparencia, la no discriminacién, la
equidad y responsabilidad, o es uno en el que las decisiones

Las relaciones laborales y la resolucion de conflictos
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relativas a los asuntos de los mercados laborales se toman sin
consultar, en el que se hace caso omiso de los estandares de justicia
y transparencia y que por lo general no presentan un equilibrio
razonable entre los intereses de los empleados y los empleadores?

e ;Es un entorno que promueve sistemas obligatorios de resolucion
de disputas operados por el gobierno o se respaldan y fomentan
alternativas de resolucion de conflictos voluntarias?

e ;Es un entorno que busca interferir en cada aspecto de las
interacciones empleado-empleador, o uno en el que las intervenciones
se limitan a alentar a empleados y empleadores a que resuelvan sus
propios problemas?

Entorno legal

e ;La legislacion laboral es consistente con los pronunciamientos
politicos? Por ejemplo, las declaraciones politicas puede que resalten
la importancia de las negociaciones colectivas, pero la legislacion
laboral real puede suponer diversos obstaculos para la negociacién
colectiva en la practica, como requisitos estrictos para la inscripcién
y reconocimiento de los sindicatos a fines de negociacion, y para la
aprobacién de convenios colectivos.

e ;La legislacién laboral alienta y respalda los acuerdos institucionales
para el dialogo entre empleados y empleadores a nivel de empresa, y
entre empleadores, empleados y gobierno a nivel de industria, a nivel
regional o a nivel nacional?

e ;Es el entorno legal lo suficientemente flexible para adaptarse a
circunstancias cambiantes? Por ejemplo, en algunos paises realizar
enmiendas parlamentarias a los estatutos laborales podria llevar varios
afios, lo cual requiere que el entorno legal prevea intervenciones
por medio de reglamentos aprobados por el gobierno y decretos
ministeriales conforme a procesos consultivos adecuados.

e Como extension del entorno politico, ;los empleadores, los empleados
0 ambos ven a las leyes como una interferencia negativa o como una
intervencion positiva?




CAPITULO 1

iCuadl es la definicién de “empleado”? ;Los empleados atipicos,
incluidos los involucrados en la economia informal y aquellos que los
empleadores consideran contratistas independientes, tienen acceso a
los procedimientos de resolucién de disputas?

El entorno econémico

;La economia es fuerte y esta creciendo, o es débil y se contrae?
;Estd aumentando el desempleo?

;Las empresas estan cerrando, ocasionando la reduccién de puestos
de trabajo?

;Estéa aumentando la inflacién?

;Qué sectores se estan expandiendo y cudles se estan contrayendo?

El entorno tecnolégico

iHay un énfasis en métodos de produccién que requieren mucha
mano de obra 0 en métodos que requieren una gran inversién de
capital?

;Qué tan capacitada esta la mano de obra?

El entorno social y cultural

Las relaciones laborales y la resolucion de conflictos

;Cuéles son las maneras tradicionales de resolver conflictos?

;Se hace hincapié en la competencia y la victoria, o en la cooperacién
y el compromiso?

iHay una tendencia a que las creencias religiosas influyan en las
interacciones que se presentan dentro de las relaciones laborales?

;La legislacion laboral se ha visto influenciada por la religiéon (por
ejemplo, la Ley Sharia)?
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Los factores ambientales cambian con el paso del tiempo, provocando
un cambio en las interacciones entre empleadores y empleados. Por
ejemplo, es probable que un cambio en el entorno politico, de uno
favorable a los derechos de los empleados y la proteccién laboral a
otro con valores conservadores e impulsados por la flexibilizacion de
las normas que regulan el mercado laboral, traiga como consecuencia
intentos de atenuar el poder de los sindicatos y, por tanto,
confrontaciones y conflictos entre empleados y empleadores.

Un cambio en el entorno econémico que vaya del crecimiento y

casi pleno empleo a la recesion y crecientes niveles de desempleo
probablemente conlleve a la disminucion del poder de negociacion de
los empleados y a una menor demanda de incrementos de sueldo y de
mejora de las condiciones.

Los procesos interactivos

Las interacciones entre empleados, empleadores y el gobierno pueden
ser desde practicamente inexistentes hasta llegar a ser extensas y
detalladas.

La toma unilateral de decisiones hace referencia a situaciones en

las que una parte ejerce dominio y dicta decisiones sin involucrar

ni consultar a las partes afectadas. Esto representa una interaccion
nula. Entre los ejemplos podemos citar las modificaciones realizadas
por el gobierno nivel del salario minimo sin consultar las perspectivas
de empleadores y empleados, el cambio realizado por el empleador
en la lista de turnos sin discutirlo con los empleados, o cuando los
empleados hacen huelga sin informarle al empleador y se niegan a
trabajar porque consideran que el trabajo es demasiado peligroso y el
lugar de trabajo es inseguro.

Las interacciones bilaterales o bipartitas entre empleados y
empleadores engloban dos formas principales, a saber: la consulta que
deriva en asesoramiento pero en la que el empleador toma la decisién
final y la negociacion y el convenio que conllevan al acuerdo.

La negociacion colectiva que resulta en un acuerdo juridicamente
vinculante entre empleadores y empleados representa una forma
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madura de interaccién que dependerd, por
supuesto, de lo que es negociable y lo que no lo es.
En algunos paises, por ejemplo, los acuerdos de convenio

colectivo simplemente replantean las normas minimas ya estipuladas
por ley y, por lo tanto, carecen de sentido. En dichos casos, las
interacciones bilaterales ocurren pero el acuerdo resultante no crea
nuevos derechos ni nuevas obligaciones para ninguna de las partes.

Las interacciones tripartitas entre empleados, empleadores y el
gobierno toman por lo general la forma de consulta que resulta

en asesoramiento al gobierno en lugar de acuerdos juridicamente
vinculantes. Las consultas relativas a asuntos tales como cambios en
la politica laboral, revisiones a la legislacién laboral, ajustes al salario
minimo, los cambios en las condiciones de seguridad y salud laboral,
aunque no resulten en acuerdos de caracter juridico, probablemente
se traduzcan en una mejor toma de decisiones del gobierno y ayuden a
crear confianza entre las partes.

La calidad de las interacciones entre los empleados y los empleadores
depende en gran medida de:

O l|a disposicién para interactuar; vy,
O l|a capacidad para hacerlo.

La disposicion para interactuar hace referencia a la medida en la que
las partes que interactlian se muestran serias acerca de compartir el
poder y se comprometen a llegar a un resultado mutuamente aceptable.
La buena disposicién para interactuar se evidencia en el grado en que
las partes comparten informacion, hacen concesiones en respuesta a
un buen argumento y tratan realmente de llegar a un acuerdo en base
a practicas de buena fe. La falta de disposicion se puede observar en
casos en los que las partes adoptan posturas rigidas y poco razonables,
ocultan informacion pertinente a la otra parte y, por lo general, se
esfuerzan poco por resolver los problemas que se les presentan.

La capacidad para interactuar hace referencia a la capacidad de las
partes para comunicarse eficazmente, lo que no sélo incluye la capacidad
de hablar, sino también la capacidad de escuchar, de preparar un plan

y una estrategia de negociacién, de analizar y evaluar la informacién,

Las relaciones laborales y la resolucion de conflictos
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de formular argumentos y contraargumentos soélidos y la capacidad de
asegurarse de que las palabras empleadas para dejar constancia de los
acuerdos reflejen las verdaderas intenciones de las partes.

El producto de la interaccion

Las interacciones entre empleados y empleadores producen un
resultado que se traduce en normas: nuevas normas que regiran sus
futuras negociaciones o las variaciones de las normas existentes.

Para algunos observadores, las relaciones laborales son consideradas
como un proceso de creacién de normas que requiere tomar en
consideracion el poder y los valores de las partes que interactuan,

el entorno en el que operan y la naturaleza de sus interacciones
(consultiva o vinculante). Los resultados o normas que se obtienen
pueden ser de dos tipos:

O normas sustantivas o,
O normas procesales.

Las normas sustantivas son aquellas con un contenido claramente
medible relativas a nuevos derechos y nuevas obligaciones que seran
aplicables en el marco de la relacion laboral. Como ejemplo de normas
sustantivas, podemos citar los siguientes casos:

O |os salarios se incrementaran en un 5% a partir del préximo afio
calendario;

O |os empleados recibiran dos dias adicionales de vacaciones
anuales;

O los empleados recibiran articulos especificos de ropa y equipo de
proteccion;

O 50 empleados seran despedidos durante los proximos 12 meses;

O el periodo de prueba de los nuevos empleados se reducira de 3 a 2
meses.

Las normas procesales se enfocan en cémo se haran las cosas en
lugar de centrarse en el contenido medible y real de una norma en
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particular. Como ejemplo de normas procesales,
podemos citar los siguientes casos:

O |a compafiia preparara, previa consulta con representantes
de los empleados, una politica sobre el acoso sexual y los
procedimientos correspondientes;

O la compafiia preparara, previa consulta con representantes de los
empleados, un nuevo plan de emergencia y evacuacion;

O los empleados se sumaran a un grupo de trabajo para pensar como
mejorar el proceso de facturacion de la empresa.

El resultado de la interaccion

Los resultados que surgen de interacciones basadas en un consenso
genuino y sincero probablemente se traduzcan en relaciones laborales
fuertes y estables y en la cooperacion. Dicha cooperacion podra durar
hasta que una o ambas partes perciba la necesidad de cambiar dichas
normas a fin de adaptarse a circunstancias cambiantes. Cuando

esto ocurre, la armonia y la cooperacion pueden ser rapidamente
reemplazadas por el conflicto y el desacuerdo hasta que se acuerden
nuevas normas. Los conflictos y desacuerdos deben ser abordados. Los
acuerdos adecuados sobre la resolucion de conflictos, tanto internos
como externos a la empresa, brindan medios poderosos para manejar
dichos conflictos.

Las decisiones que se derivan de procesos unilaterales pueden
acarrear directamente, como resultado, un conflicto. Esto depende, por
supuesto, del grado en el cual las normas sean consideradas justas.

Puede que el conflicto que surja como resultado del uso que una
parte hace de su poder para imponerle normas a la otra no se
exprese abiertamente (por ejemplo, cuando los empleados temen
represalias de su empleador si se quejan sobre las condiciones en
las que trabajan). Aunque dicho conflicto sea real, probablemente
sea dificil de detectar porque la comunicacién entre el empleador

y los empleados es unidireccional. No obstante, probablemente se
exprese en forma de desmotivacion de los empleados, baja calidad
del producto, alta tasa de rotacién del personal, gran desperdicio de
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materias primas o incluso en diversas formas de sabotaje. El conflicto
gue no se expresa abiertamente se debe abordar mediante un cambio
en el proceso de creacién de normas: de uno basado en el “poder
sobre” a uno que haga hincapié en compartir el poder.

Si el resultado de las interacciones es el conflicto, la discordia, el
desacuerdo y las disputas, es necesario un cambio en los productos.
Esto requiere, o bien distintas entradas (por ejemplo, cambio del
entorno, cambio de valores), o distintos procesos (por ejemplo, cambio
de un proceso unilateral a uno bilateral y, por ende, compartir mas el
poder) o un cambio tanto de entradas como de procesos.

ENTRADA
PROCESO

RESULTADOS

v Poder de las partes
v Valores de las partes
v El entorno en el que las partes interactian

v Interaccién nula
v Interaccion bipartita
v Interaccion tripartita

v" Normas sustantivas
v Normas procesales

v Cooperacién y relaciones laborales estables
v Conflicto y polémica
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La inevitabilidad del conflicto

Los conflictos y las disputas se pueden minimizar, pero

la naturaleza de las interacciones empleado-empleador en una
economia de mercado apunta a la inevitabilidad del conflicto. En el
campo de las relaciones laborales en una economia de mercado, se
acepta y reconoce que los empleados y la direccién poseen distintos
intereses y que cierto conflicto es inevitable y debera ser, por tanto,
gestionado. El conflicto se puede manifestar como una disputa.

Sin embargo, la separacion de intereses no debe necesariamente
traducirse en disputas constantes. Los empleados y los empleadores
pueden trabajar juntos para resolver sus diferencias y llegar a un
acuerdo mutuo sin que los desacuerdos se conviertan en conflictos
formales. Los intereses contrapuestos crean la necesidad de debatir
y negociar; el interés en comun brinda el impulso que permite llegar
a un compromiso y a un acuerdo. Los conflictos se pueden prevenir
y resolver gracias al accionar de las partes mismas, sin intervencion
de terceros. También se pueden prevenir y resolver mediante servicios
prestados por organismos respaldados u operados por el estado o por
empresas del sector privado.

Un sistema eficaz de gestidén de conflictos tiene por objetivo,

en primer lugar, la prevencion y, en segundo lugar, la resolucién
disciplinada y pacifica de todo conflicto que surja a pesar de las
acciones de prevencion adoptadas, principalmente por medio de
acciones de las mismas partes en conflicto.

La esencia de un sistema eficaz son los enfoques basados en el
consenso por medio de la negociacidn colectiva. El papel que cumple
el gobierno en dicho sistema consiste en:

O alentar la negociacién colectiva al proporcionar un marco legal
propicio

O proporcionar mecanismos de conciliacion/mediacién voluntaria y
de arbitraje que sean gratuitos y rapidos

O disuadir las acciones de conflicto colectivo mientras se encuentren
abiertos procesos de conciliacion/mediacién y arbitraje

Las relaciones laborales y la resolucion de conflictos
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O garantizar que los acuerdos pactados mediante el convenio
colectivo y la conciliacion/mediacién, al igual que los laudos
arbitrales, se hagan constar por escrito y sean juridicamente
vinculantes.

Los tipos y las causas de los conflictos
laborales

Los conflictos laborales pueden ser de poca o gran importancia,
individuales o colectivos, limitarse a un lugar de trabajo o extenderse
a lo largo de varias empresas. Las causas de dichos conflictos son
muchas y diversas y van desde una simple queja de un empleado
sobre derechos de pago, una queja de un grupo de empleados
respecto de condiciones laborales peligrosas o insalubres, hasta el
paro de todos los empleados de un sitio de trabajo objetando que se
les impide crear un sindicato para promover sus intereses.

Algunos conflictos se resuelven muy rapido como, por ejemplo, cuando
un supervisor le explica a un empleado cémo se ha calculado el pago
de su sueldo en el recibo y el empleado acepta la explicacion. El
problema se resuelve en el acto y se pone fin al conflicto.

No obstante, algunos conflictos necesitaran mas tiempo para ser
resueltos. Por ejemplo, una queja concerniente a condiciones
laborales peligrosas o insalubres presentada por un grupo de
empleados pueda que no se resuelva inmediatamente. Si la queja esta
relacionada a la falta de proteccion de las maquinas o al polvo o los
niveles de ruido excesivos en una seccién especifica de una fabrica, es
posible que el empleador no pueda resolver la situacion de inmediato.
Probablemente haya desacuerdo entre el empleador y el empleado en
cuanto a si existe o no peligro, al grado de riesgo que dicho peligro
representa y a como se podria minimizar el riesgo. Probablemente sea
necesario que el empleador recurra a los servicios de un especialista
en seguridad y salud en busca de asesoramiento pero, mientras tanto,
el problema persiste, el conflicto esta presente y existe la posibilidad
de paro o de cualquier otro tipo de accion colectiva.
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Los tipos de conflictos

Algunos conflictos son de naturaleza individual; otros,
colectivos. Algunos son identificados como conflictos relativos a
derechos, otros como conflictos relativos a intereses.

STy W) oy i [Tea oM T4 s [\Tils ['E]| tiene lugar entre un empleado y su empleador.
También se considera como individual el conflicto entre un nimero

de empleados y su empleador, siempre que los empleados actlien de
forma individual y no como grupo.

ST NLe] gl T3 e Mele) (T3 1100} tiene lugar entre un nimero de empleados que
actdan en conjunto contra su empleador.

STy ] i o3 (oMo o T W (T I3 [ es aquel referido a derechos existentes
fijados por ley, por un acuerdo de convenio colectivo o por un contrato

de trabajo individual. Estos conflictos por lo general toman la forma
de un reclamo de los empleados dado que no han visto satisfechos
sus derechos, tales como el pago de su salario, el pago de horas extra,
el goce de vacaciones y un entorno laboral adecuado (en efecto, todo
derecho que ya exista por ley).

Los conflictos sobre derechos pueden ser individuales o colectivos.

STI L]y T3 (e Mo S GRSV (R eS aquel concerniente a la creacion

de nuevos derechos y obligaciones. En la préactica, la mayoria de
estos conflictos son una manifestacion del fracaso del proceso de
negociacion, en el cual las partes no han logrado llegar a un acuerdo
acerca de las condiciones de empleo que aplicaran en el futuro.

Los conflictos sobre intereses son por lo general de naturaleza
colectiva.

Algunas jurisdicciones identifican varios tipos especiales de conflictos
sobre derechos, incluidos aquellos que se refieren al reconocimiento
de sindicatos, a la determinacién de grupos de negociacion, a

la interpretacion y aplicacion de acuerdos colectivos y aquellos
concernientes a despidos improcedentes. Esto plantea la cuestion

de si dichos conflictos “especiales” se deberian manejar de manera
distinta a los principales conflictos sobre derechos, involucrando
instituciones y procesos especiales.

Las relaciones laborales y la resolucion de conflictos
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Resolucion de conflictos

Por lo general, existen cuatro enfoques sobre la resolucion de
conflictos, a saber:

O /a elusion, cuando una parte simplemente no es capaz de abordar
un conflicto

O el poder, cuando una parte emplea la coaccién para forzar a la otra
a hacer lo que ella desea

O Jos derechos, cuando una parte usa una norma de derecho o
equidad para resolver el conflicto; v,

O el consenso, cuando una parte se empefia en conciliar, transigir o
adoptar posturas o necesidades subyacentes.

Con frecuencia el enfoque que se da a la resolucion de conflictos
sigue la secuencia anterior pero, idealmente, el enfoque deberia darse
en el orden inverso comenzando por el consenso, luego los derechos y
finalmente el poder, descartando la elusion.

Conforme subimos por la piramide de un sistema eficaz, veremos que
la secuencia ideal es: consenso, derechos, poder.

Un sistema eficaz comienza con procesos basados en el consenso, a los
cuales otorga mayor peso, y procede luego con procesos basados en los
derechos. El poder es utilizado solamente cuando no es posible encontrar

SISTEMA INEFICAZ SISTEMA EFICAZ

ELUSION

PODER

DERECHOS

DERECHOS
CONSENSO

CONSENSO
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otra solucién. Es importante notar respecto al sistema
ineficaz, que:

O el grado en el que las partes controlan el resultado del
conflicto disminuye en esta secuencia

O el grado de probabilidad de que las partes se sientan satisfechas
con el resultado disminuye con esta secuencia

O el grado en el que se abordan las causas reales de la disputa
disminuye en esta secuencia

O el grado de probabilidad de que las partes cumplan con el
resultado disminuye con esta secuencia

O el grado en el que se abordan las necesidades reales de las partes
disminuye en esta secuencia

O el grado de enajenacion de las partes aumenta en esta secuencia

O el grado en el que la relacién entre las partes podria verse
perjudicada aumenta en esta secuencia

O el tiempo y los costos que el conflicto implica probablemente
aumenten al seguir esta secuencia

HUELGAS
CESES
PATRONALES

RESOLUCION JUDICIAL
DICTADA POR UN
TRIBUNAL DE TRABAJO

CONCILIACION/
DERECHOS ARBITRAJE

MEDIACION
CONCILIACION

NEGOCIACION
CONSENSO S

Las definiciones de los términos anteriores se presentan en el
siguiente recuadro.
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ALGUNAS DEFINICIONES:
Dialogo

Proceso de hablar y escuchar, compartir informacién, ideas y
preocupaciones.

\EEGIEG I Proceso en el que dos 0 mas partes con intereses tanto en
comun como contrapuestos se relinen para hablar y escuchar

a fin de llegar a un acuerdo mutuamente aceptable.
Conciliacion/

Proceso mediante el cual el conciliador/mediador designado
(CLIEE MM por el Estado ayuda a las partes del conflicto a tratar de
reglamentaria llegar a un acuerdo. Por lo general es un proceso obligatorio
mediante el cual una parte somete el conflicto a conciliacion
y la otra parte esta obligada a asistir. A los fines del presente

analisis, los términos conciliacion y mediacion se usan de
manera intercambiable.

Conciliacion/

Proceso voluntario en el cual un tercero aceptado por ambas
(CLIEEM  partes las ayuda a tratar de llegar a un acuerdo.
voluntaria

I.WONIEI-M  Proceso obligatorio mediante el cual un arbitro designado
BT ie T por el Estado conoce las causas respectivas de las partes y
luego toma una decisioén respecto del conflicto entre ellas.

El proceso esté por lo general sujeto a revisién pero no a
apelacion.

.NTETM  Proceso voluntario mediante el cual un tercero aceptado por
O[Tl ambas partes conoce las

causas respectivas de las partes y luego toma una decision
respecto del conflicto entre ellas.

El proceso esta por lo general sujeto a revisiéon pero no a
apelacion.
Resolucion Proceso obligatorio mediante el cual un juez designado por
IIGIEINGEII el Estado conoce las causas respectivas de las partes y luego
L JIGEINGEIN  toma una decision respecto del conflicto entre ellas.

HELEIGIM  E| proceso esta por lo general sujeto a revision y a apelacion.
Huelga

Cese del trabajo causado por la negativa de los empleados a
trabajar.

(W1 CWll  Cese del trabajo causado por el empleador en cuanto impide
trabajar a los empleados mediante el cierre del negocio.

patronal

Las demas definiciones se presentan en el Glosario de términos del
ANEXO A.
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Las relaciones laborales y la resolucion de conflictos

Las relaciones laborales abordan las interacciones entre
los empleados y sus empleadores. La naturaleza de sus
interacciones esta influenciada por sus respectivos valores,
su poder, el entorno en el que operan y el tipo de conflicto
que tratan de resolver.

Muchos conflictos son resueltos por las partes mismas a
través de procesos de dialogo basados en el consenso, de
negociacién y convenios. Pero no todos se resuelven de
esta manera.

Cuando los convenios y la negociacion fracasan y se llega

a un punto muerto, se tornan necesarias las intervenciones
de terceros que ayuden a las partes en disputa a resolver

el conflicto. Algunas intervenciones, como la conciliacién/
mediacién, alin se basan en el consenso, pero otras,
concretamente el arbitraje y la resolucién judicial, involucran
a terceros que decidiran cémo se dirimira el conflicto.

La asistencia a las partes en conflicto puede ser
suministrada por secretarias de trabajo que formen

parte del gobierno, o mediante comisiones u organismos
similares financiados por el Estado pero independientes
respecto partidos politicos, de intereses comerciales,
empleadores y trabajadores. La asistencia también puede
ser proporcionada por empresas privadas.

El funcionamiento eficaz de un sistema de relaciones
laborales esta estrechamente ligado a la naturaleza y

la calidad del sistema de gestién de conflictos y a los
servicios que brinda. El fortalecimiento y la revitalizacion
de dichos proveedores de servicios y, en ciertos casos,

su restructuracioén y reorganizacion, son componentes
esencial dentro de un sistema de relaciones laborales que
trata de resolver problemas sin recurrir a la resolucién
judicial a través de los tribunales.
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La evaluacidon de los
acuerdos existentes

Forta/ecer, establecer
o revitalizar los
mecanismos de resolucion

de conflictos laborales implica
tener en cuenta el proceso de
cambio.

El punto de partida légico del ciclo de
cambio es una evaluacion de la situacion

existente para determinar quién hace qué,

cémo el sistema y su funcionamiento se ajustan a

los principios de buen gobierno y cémo el sistema se compara con los
principios aceptados para una buena gestion de los conflictos.

Este capitulo incluye una herramienta de diagndstico para ayudar a
evaluar el rendimiento de un sistema nacional, estatal o regional de
gestion de conflictos y brinda asesoramiento sobre cémo emplearla.
La herramienta de diagndstico incluye parametros de buen gobierno
generalmente aceptados, asi como parametros aplicables a un
sistema eficaz de gestion de conflictos.

Se hace hincapié en que la evaluacion no pretende indicar si un
sistema es “bueno” o “malo”, sino sefialar una ruta hacia la mejora
gue sea compatible con la etapa de desarrollo de cada pais, estado o
region bajo evaluacion.
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Los tipos de sistemas de gestion de
conflictos

Los sistemas de gestion de conflictos varian de pais a pais. Tal como

se observoé en el Articulo 1 de la Recomendacién nim. 92 de la OIT,
concerniente a la Conciliacién y el Arbitraje Voluntarios, los sistemas de
gestion de conflictos deben ser adecuados a las condiciones nacionales.
Este aspecto es esencial para garantizar que el sistema sea eficaz y
genere confianza en sus usuarios.

No obstante, los sistemas de gestion de conflictos se clasifican
generalmente en tres categorias principales, las cuales se presentan a
continuacion:

O VB ORE I EER CRIEDEI en los que la prevencidn

y resolucién de conflictos recae bajo la responsabilidad de
administraciones nacionales o estatales del trabajo que, operando
como parte del servicio publico, son las encargadas de gestionar
actividades en el campo de politicas laborales y, con frecuencia,
incluyen un rango de funciones no relacionadas a la resolucion de
conflictos laborales. Los procesos de conciliacién y arbitraje estan
en manos de funcionarios de la secretaria de trabajo, aunque las
circunstancias nacionales pueden dar cabida a cierta participacion
limitada de agencias privadas dedicadas al proceso de resolucién
de conflictos.

Este enfoque sigue vigente en varios paises africanos, asiaticos,
europeos, arabes y americanos.

O [ofF-E T 1 R -1 CEMT e Fl oL (s [ Y en los que la prevencién

y resolucién de conflictos es responsabilidad de organismos
financiados por el Estado pero que operan con un alto grado

de autonomia e independencia. La prevencion y resolucién

de conflictos recae bajo la responsabilidad de una comision,
autoridad u organismo similar independiente que opera bajo

su propia legislacion y con su propio consejo de gobierno o de
administracion. El mandato y la funcién de dichos organismos
son establecidos por ley dado que es independiente de partidos
politicos, empresas y sindicatos. La participacién de agencias
privadas en los procesos de resolucion de conflictos es por lo
general fomentada y respaldada por el organismo independiente.
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Esta categoria podria describirse como
moderna-independiente, si bien dichos organismos
han estado funcionando durante méas de 60 afios.

Los ejemplos tipicos incluyen el Servicio Federal de Mediacién y
Conciliacion (FMCS, por sus siglas en inglés) de los Estados Unidos,
creado en 1947, el Instituto de Mediacion, Arbitraje y Conciliacién
(ACAS, por sus siglas en inglés) del Reino Unido, instaurado en
1976; la Comisién de Relaciones Laborales (LRC, por sus siglas

en inglés) de Irlanda, creada en 1991; y mas recientemente la
Comision para la Conciliacion, la Mediacion y el Arbitraje (CCMA,
por sus siglas en inglés) de Sudafrica, creada en 1995; la Comision
Nacional del Trabajo (NLC, por sus siglas en inglés) de Ghana,
creada en 2005; y la Comision para la Mediacion y el Arbitraje de
Tanzania (CMA, por sus siglas en inglés), creada en 2007.

Como organismos legales independientes, dichas comisiones no
forman parte de la administracion central del trabajo, pero si del
sistema de administracion laboral mas amplio.

O [HIFETAITT Lo Il 1] 1gi[e [0} en los que la prevencidén y resolucion de

La evaluacion de los acuerdos existentes

conflictos son en parte responsabilidad de la administraciéon del
trabajo y en parte responsabilidad de un organismo independiente
como, por ejemplo, la Secretaria de Trabajo del Ministerio de
Trabajo y de Formacién Profesional (MOLVT, por sus siglas en
inglés) y el Consejo de Arbitraje de Camboya.

Otros tipos de acuerdos compartidos son aquellos en los que
las organizaciones de empleadores y los sindicatos estan muy
involucrados, como en el caso del Servicio Interconfederal de
Mediacion y Arbitraje (SIMA) de Espafia que tiene jurisdiccién
sobre conflictos que se extienden mas alla de los limites de una
comunidad auténoma individual. EI SIMA es financiado por el
Estado, pero es gestionado por los interlocutores sociales.

En Bélgica, los interlocutores sociales también comparten la
responsabilidad de prevenir y resolver los conflictos colectivos.

Si los representantes de los trabajadores y de los empleadores no
logran impedir el conflicto colectivo, éste se somete a un comité de
conciliacién bipartita cuyo presidente es un funcionario del gobierno
que acttia como mediador y que es una persona independiente y
neutral designada por el Ministerio Federal de Trabajo.
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La evaluacion de la situacion existente

En algunos paises, los sistemas de gestién de conflictos trabajan a un
nivel aceptable, pero muchos no lo hacen, por lo que deben adaptarse
y cambiar. Sin embargo, para hacerlo se debe gestionar de manera
efectiva el proceso de cambio, comenzando por una evaluacion

global del sistema existente. Esto requiere el uso de ciertos criterios
de evaluacion. Dichos criterios se ven reflejados en un niimero

de Convenciones y Recomendaciones de la OIT, en especial en la
Recomendacion nim. 92 concerniente a la Conciliaciéon y el Arbitraje
Voluntarios (1951), la cual se divide en las siguientes dos categorias:

O los elementos especificos de un sistema eficaz de resolucion de
conflictos

O las caracteristicas generales del buen gobierno.

Los elementos especificos de un sistema
eficaz de resolucion de conflictos

Los parametros de interés especificos para un sistema eficaz de gestién
de conflictos son los siguientes:

Enfasis preventivo

Variedad de servicios e intervenciones
Servicios gratuitos

Voluntariedad

Informalidad

Innovacion

Profesionalidad

Independencia

Recursos de apoyo

O 0 0 0 0 0 0 0 0 O

Confianza de los usuarios




Enfasis preventivo

El Articulo 1 de la Recomendacion nim. 92 sobre la Conciliacion y el

Arbitraje Voluntarios (1951) establece que el mecanismo de resolucion
de conflictos establecido por el Estado deberia asistir en la prevencién
de los conflictos laborales.

El énfasis en la prevencién de conflictos requiere que haya recursos
disponibles para ayudar a los empleadores y a los empleados a
prevenir el surgimiento de disputas mediante la provisién de servicios
de asesoramiento, informacion y capacitacién (incluida la capacitacion
conjunta) relacionados al fortalecimiento y mejora de los acuerdos y
procesos de dialogo, de la consulta, la negociacion, y la mejora de las
relaciones entre trabajadores-direccion a nivel de la empresa.

Variedad de servicios

La evaluacion de los acuerdos existentes

Un sistema eficaz de gestion de conflictos debe proporcionar una
variedad de servicios relacionados a las necesidades de sus usuarios,
incluyendo el suministro de informacién, asesoramiento, capacitacion,
facilitacion, investigaciones, conciliacion, arbitraje, asi como
secuencias de conciliacién-arbitraje (con-arb) y arbitraje-conciliacién
(arb-con) cuando corresponda. Los servicios deben ser igualmente
accesibles para los sectores privado y publico (incluso para organismos
legales y empresas gubernamentales).

Los servicios pueden cubrir la gama completa de conflictos, incluidos
los conflictos individuales, colectivos, relativos a derechos e intereses,
asi como aquellos relacionados con los derechos organizacionales, el
reconocimiento de las negociaciones, la interpretaciéon de convenios
colectivos, la discriminacion, las practicas laborales injustas, las
reducciones de gastos y los despidos.

El Articulo 3(2) de la Recomendacién num. 92 estipula que dichos
servicios deberian estar a disposiciéon de cualquier parte de un
conflicto y deben poder ser activados por iniciativa de la institucion
plblica responsable de la supervision de las relaciones laborales.
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Servicios gratuitos

El Articulo 3(1) de la Recomendacién ndm. 92 estipula que los
procedimientos de conciliacién voluntaria deben ser gratuitos.

El servicio gratuito requiere que los servicios de conciliacion y arbitraje se
pongan a disposicion de las partes en conflicto de forma gratuita, aunque
es posible que algunos costos relacionados a los procesos de conciliacion
y arbitraje (incluidos los servicios de interpretacion, los testigos y los
costos asociados a los representantes de cada parte) corran por cuenta de
la parte interesada.

Voluntariedad

El término voluntariedad significa que las partes en conflicto tienen
libertad para decidir si desean o no recurrir a procesos de conciliacién y
arbitraje y que no se les exige por ley el uso de servicios de conciliacién y
arbitraje financiados por el Estado.

Este principio es la base de la Recomendacion nim. 92 que anticipa que
el mecanismo de conciliacién fijado por el Estado sera voluntario.

Por voluntariedad se entiende ademas que las partes pueden escoger
a un tercero privado como conciliador o arbitro, en lugar de emplear el
mecanismo de conciliacién o arbitraje establecido por el Estado.

El principio de voluntariedad no se ve afectado cuando las partes
acuerdan de forma voluntaria someterse a conciliacion/mediacién o
arbitraje obligatorios como parte del proceso de negociacion.

Simplicidad

Un sistema eficaz de gestion de conflictos cuenta con operaciones y
procedimientos claros, sencillos e informales, y con formularios faciles
de usar para tantos asuntos operativos como sea posible (por ejemplo,
remision a conciliacion, solicitud de arbitraje). Las reuniones de
conciliacién/mediacion y las audiencias de arbitraje deben evitar, en la
medida de lo posible, la aparicién y la practica de procesos judiciales.

La simplicidad de los procedimientos y operaciones son esenciales para
garantizar que los procedimientos de conciliacién voluntaria establecidos
por el Estado sean rapidos y oportunos, tal como lo aconseja el Articulo
3(2) de la Recomendacién ndm. 92.
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Profesionalidad

Por profesionalidad se entiende que todo el personal del sistema de
resolucion de conflictos laborales ha sido seleccionado con imparcialidad,
ha sido bien capacitado a fin de cumplir con los requisitos de la
descripcion del puesto y esta sujeto a un cédigo de comportamiento/
conducta que reglamente a su comportamiento con los usuarios, con sus
compafieros de trabajo, su empleador y con la comunidad en general.

Innovacién

La innovacién engloba la actitud de disposicion a ser flexibles y adaptarse
a fin de brindar el mejor servicio posible en beneficio de los usuarios.

La innovacién se pone de manifiesto mediante nuevos enfoques para
resolver los conflictos (por ejemplo, con-arb y arb-con) y la provision

de una variedad de iniciativas de prevencioén de conflictos, incluidas la
facilitacion, la investigacién, la determinacion de hechos, la investigacién
de manera conjunta, la capacitacién conjunta y el enriquecimiento de las
relaciones. La innovacion también se extiende a la provision de servicios
moviles para personas de lugares remotos y la obtencién del maximo de
beneficios de la tecnologia informatica.

Independencia

La evaluacion de los acuerdos existentes

Se entiende por independencia que el sistema no pertenece ni es
controlado por ningln partido politico, interés comercial, empleador

ni sindicato y que opera sin interferencia del gobierno. Procurar la
representacion equitativa de los interlocutores sociales en el sistema

de resolucion de conflictos (tal como lo contempla el Articulo 2 de la
Recomendacién nim. 92) es un elemento importante para garantizar

la independencia del sistema. Sin embargo, por independencia no se
entiende independencia econémica del gobierno ya que los sistemas de
gestion de conflictos que operan como organismos legales dependeran de
la financiacion estatal.
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Recursos de apoyo

Un sistema eficaz de resolucién de conflictos laborales debe contar

con recursos suficientes para sufragar los gastos de capital y los gastos
ordinarios asociados a la prestacion de servicios a sus usuarios, asi como
personal profesional y auxiliar suficiente, y espacio y equipos adecuados,
incluyendo sistemas informéaticos y de telecomunicacion.

Confianza de los usuarios

Un sistema eficaz de resolucién de conflictos brinda servicios que los
usuarios aprecian y goza de la confianza de los mismos. Toma las medidas
necesarias para evaluar el grado en el que sus usuarios estan satisfechos
con la variedad y la calidad de los servicios prestados y hace todo lo que
esta a su alcance para mantenerse imparcial, prestar servicios de manera
justa y sin discriminar a nadie que forme parte de su jurisdiccién.

Las caracteristicas del buen gobierno

En términos sencillos, por gobierno se entiende la manera en que

las decisiones se toman e implementan (o en algunos casos sbélo se
toman sin implementarse) dentro de una organizacion, incluidos los
ministerios y las secretarias gubernamentales, los organismos legales,
las empresas, los sindicatos, las organizaciones de empleadores vy,

de hecho, cualquier organizacién en la que se tomen e implementen
decisiones. Por ello, es habitual hablar de gobierno nacional, gobierno
estatal o provincial, gobierno corporativo y gobierno local y distrital.

El concepto de gobierno no es nuevo. Sin embargo, lo que es
relativamente nuevo es el énfasis en el “buen gobierno” y el grado en
el que los principios aceptados de buen gobierno se aplican realmente
en la practica. Este examen mas riguroso también ha implicado un
analisis del papel de los actores principales, incluyendo, entre otros, a
los gobiernos en cuanto a los procesos de toma e implementacion de
decisiones. Esto también ha implicado una evaluacion y un analisis de
las estructuras que se han establecido para tomar e implementar las
decisiones.
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Son pocos los paises o las instituciones (sean
publicas, privadas o de la sociedad civil) que pueden
alegar que cumplen con todas las caracteristicas de buen
gobierno, pero la existencia de dicho ideal proporciona un estandar
de desempefio con el cual se pueden comparar los niveles reales y
existentes y se pueden tomar las medidas correspondientes.

Las caracteristicas generalmente aceptadas del buen gobierno son las
que se presentan a continuacion.

Orientado al consenso Responsable

Participativo Transparente
BUEN
GOBIERNO
Observa Ia_no,rrr.Ia Receptivo
juridica
Eficaz y eficiente Equitativo e inclusivo

La evaluacion de los acuerdos existentes
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Participacion
La participacion en la toma de decisiones de las partes interesadas,
tanto hombres como mujeres, es la piedra angular del buen gobierno.
Esto se refleja en el Articulo 2 de la Recomendacion nim. 92 de la
OIT concerniente a la Conciliacién y el Arbitraje Voluntarios (1951)
que estipula que:

“Todo organismo de conciliacién voluntaria, establecido sobre
una base mixta, deberia comprender una representacion igual de
empleadores y de trabajadores.”.

La participacion puede ser directa o mediante instituciones o
representantes intermedios legitimos. La democracia representativa
no necesariamente significa que las preocupaciones de los mas
vulnerables de la sociedad son tomadas en cuenta en la adopcion

de decisiones, razén por la cual la participacién tiene que ser
ampliamente representativa, informada y organizada. La libertad de
asociacion y expresion y una sociedad civil organizada son esenciales
para la participacion significativa en la toma de decisiones.

Norma juridica

El buen gobierno requiere marcos juridicos justos que se hagan
valer de forma imparcial. También requiere la proteccién total de
los derechos humanos, en especial los de las minorias. La ejecucion
imparcial de las leyes requiere un poder judicial independiente y
servicios de seguridad imparciales e incorruptibles.

Transparencia

Por transparencia se entiende que las decisiones tomadas y su
ejecucion se realizan de forma tal que se respeten las reglas, los
reglamentos y los procedimientos vigentes. También significa que la
informacion esté a libre disposiciéon y que las personas que se ven
afectadas por dichas decisiones y su ejecucién tienen acceso directo
a la misma. Asimismo, la transparencia requiere que se les suministre
informacion suficiente a los usuarios potenciales de la misma y que
esta se encuentre en un formato facil de entender.
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Capacidad de respuesta

El buen gobierno requiere que las instituciones y los procesos traten
de servir todas las partes interesadas en un plazo razonable. También
requiere que los responsables de tomar las decisiones sean lo
suficientemente flexibles para responder a nuevas situaciones y a las
necesidades de los actores sociales.

Orientacion al consenso

En cada sociedad hay muchos actores y muchos puntos de vista. El
buen gobierno necesita moderar los distintos intereses de la sociedad
para alcanzar un amplio consenso sobre lo que conviene a los intereses
de toda la comunidad y sobre cémo se puede lograr. También requiere
una amplia perspectiva a mas largo plazo sobre lo que se necesita

para el desarrollo humano sostenible y sobre como alcanzar las metas
de dicho desarrollo. Esto sélo puede provenir de la comprension

de los contextos histéricos, culturales y sociales de una sociedad o
comunidad determinada.

Equidad e inclusion

El bienestar de una sociedad depende de su capacidad para garantizar
que todos sus miembros sienten que participen en ella y no excluidos
de la sociedad formal. Esto requiere que todos los grupos, pero en
especial los mas vulnerables, tengan oportunidades para mejorar o
mantener su bienestar.

Eficacia y eficiencia

La evaluacion de los acuerdos existentes

Por buen gobierno se entiende que los procesos y las instituciones
producen resultados que satisfacen las necesidades de la sociedad
y, a la vez, sacan el mayor provecho de los recursos disponibles.
La eficiencia en el contexto del buen gobierno también abarca el
uso sostenible de los recursos naturales y la proteccion del medio
ambiente.
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Responsabilidad

La responsabilidad es un requisito clave del buen gobierno. No sélo

las instituciones gubernamentales, sino también el sector privado y

las organizaciones de la sociedad civil deben ser responsables ante el
publico y ante los actores institucionales. Quién es responsable ante
quién depende de si las decisiones tomadas o las acciones emprendidas
son internas o externas a una organizacion o institucion. En general, una
organizacién o institucién es responsable ante quienes se veran afectados
por sus decisiones o0 acciones. La responsabilidad no se puede aplicar sin
transparencia ni sin una norma juridica.

En total, se presentan a continuacién 18 parametros en relacién a los
cuales se puede comparar el desempefio actual. Un sistema no sera
necesariamente “ineficaz” si no cumple con todos los parametros;

la intencion es identificar areas en las que es conveniente mejorar el
desempefo y, sujeto a la disponibilidad de recursos y a las demandas
del sistema, adoptar medidas para abordar las deficiencias.
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La evaluacion del sistema
existente de resolucion y
prevencion de conflictos

(NC = No corresponde)

Participacion Si No NC
iSe consulto a los representantes de empleadores y del
empleado al crear el sistema? ..............cooiiiiii O O O
iSe consulto a otras partes interesadas? ... O O O
iEl sistema estéd actualmente guiado por un 6rgano
representativo, un comité o un consejo de administracién? .... [ ] O
En caso afirmativo, ;dicho organismo ha sido establecido por ley?
- ;Los empleadores y los trabajadores estan igualmente
representados? ... ... O O O
- ;Los expertos independientes (por ej., académicos) estan
representados? .. ..o O O O
- ¢Hay un equilibrio de género razonable? ...................... O ] O
- ;Serelne con regularidad? ...............coooii O O O
- ;Sus actividades se incluyen en un informe anual? ........ U U O
Norma juridica Si No NC
¢Hay un marco juridico implementado?................................ O O O
;Las leyes se aplican de manera imparcial?.......................... O O O
;Hay algutn indicio de corrupcion por parte de funcionarios y/o jueces del
trabajo? oo O O O
;La resolucion judicial de conflictos es manejada por
e tribunales laborales especiales? ..................ccooiii O O O
e tribunales generales? ............cooooiiiiii O O O

La evaluacion de los acuerdos existentes
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;El sistema de resolucion judicial esta sujeto a demoras? ...... O O O
e En caso afirmativos, dichas demoras son de
-menosde 1 afio......coooiiii O O O
- méas de 1 afio pero menosde 2 afios ............cocoeeeennn. O O O
- 2 afios 0 méas pero menos de 5 afios ...........c.o.cooin O O O
-masde 5 afios ... O O O
Si las disputas se someten a tribunales generales, ;los jueces
han sido capacitados en asuntos laborales? .......................... O O O
;El sistema de resolucién judicial de conflictos laborales esta
disponible fuera de las principales ciudades? ....................... O O O
e En caso afirmativo, este se provee
- ;mediante un tribunal permanente en ubicaciones
descentralizadas? ............coooiiii O O O
- ;mediante tribunales méviles o de circuito? ................. O O O
Transparencia Si No NC
iLas reglas y los procedimientos son ampliamente conocidos? [ O O
;La informacién sobre la aplicacién de reglas y procedimientos
esta disponible y es accesible para quienes se veran
probablemente afectados por ellos? ... O O O
;Los informes periddicos sobre las operaciones del sistema se
ponen a disposicién de los usuarios del sistema? .................. O O O
iSe elabora y difunde un informe anual sobre las
operaciones del sistema?...............ooo O O O
iEl sistema publica con regularidad un boletin informativo
0 una publicacion similar? ... O O O

:El sistema publica comunicados de prensa con
regularidad? ... O O O
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(El sistema posee un sitio Web? ... O O O
iEl sitio Web es interactivo y utiliza los medios sociales
y servicios de mensajes cortos? ... O O O
Capacidad de respuesta Si No NC
iEl sistema hace todo lo posible por responder a los intereses

de todas las partes interesadas? ................cooocoiiiiii O O O
iEl sistema es capaz de adaptarse para hacer frente a
circunstancias cambiantes (por €j., un incremento de los
conflictos relativos a derechos, conflictos reportados por
empleados de la economia informal)? ........................... O O O
;El sistema Ileva a cabo encuestas de satisfaccion de

[0S USUAIIOS? ... oot O O O

e En caso afirmativo, ;el sistema responde a los resultados

de dichas encuestas?.............ccooooiiiiiiii O O O

Orientado al consenso Si No NC
iEl sistema fomenta el desarrollo de negociaciones
COlECTIVAS? ..o O O O
;El sistema brinda todo el apoyo necesario a los enfoques de
resolucion de conflictos basados en el consenso? ................... O O O
;Los servicios de preconciliaciéon y conciliacion estan
facilmente disponibles para ayudar a las partes en conflicto
a alcanzar el CoONSENSO? ... .. i O O O
;Los funcionarios han recibido capacitacién en las habilidades
y técnicas de creacion de consenso? ...........ooevviiniiiiiiiiiiiin, O O O

La evaluacion de los acuerdos existentes
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Equidad e inclusion Si No NC

;El sistema estéa disponible para todas las situaciones
que pueden surgir de la relacién empleador-empleado,
incluidos los conflictos que surgen en la economia informal? . [ O O

(El sistema sirve a los sectores tanto privados como
publicos (incluidas las empresas publicas y los organismos
[88alES) 7 . O O O

iEl sistema esta descentralizado para permitir el acceso de
personas que se encuentran fuera de los principales centros? [ O O

:Se brindan servicios méviles? ... O O O

iEl personal profesional presenta un equilibrio de género
razonable? ... O O (I

;El personal auxiliar presenta un equilibrio de género
FAZONADIE? L. ] O O

Eficacia y eficiencia Si No NC

;El sistema cuenta con un propésito y objetivos claramente
AefiNidOS? oo O O O

(El sistema observa los procedimientos y las practicas de
gestion del desempefio? ..o O O O

(El sistema tiene objetivos claros, medibles y
alcanzables (por ej., tasa de éxito en las conciliaciones)? ...... O O O

;Hay indicadores medibles para comparar el desempefio
real con el desempefio proyectado? ...............ocooi O O O

;Hay disposiciones en préactica para evaluar el impacto del
sistema en los resultados econémicos globales del pais? ....... O [l O

;El sistema saca el mayor provecho de los recursos
humanos a su disposiCiON? .. ... O O O
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iEl sistema saca el mayor provecho de los recursos no
humanos a su disposiCiON? .. ... O O O

;Las conciliaciones se Ilevan a cabo en un plazo definido
a partir de la fecha de notificacién del conflicto (por ej., en un
plazo de 30 dias)? ... O O O

;Las audiencias de arbitraje se llevan a cabo en un plazo
definido a partir de la fecha de solicitud (por ej., en un plazo

de 30 di@s)? ..o O O O
;Hay directrices establecidas para la duracién del proceso

de conciliacién (porej., 1 dia)?........cooooiiiiii O O O
iSe observan en general dichas directrices? ......................... O ] O

iHay directrices establecidas para la duracion de las
audiencias de arbitraje? ... O O O

:Se observan en general dichas directrices? ......................... ] O O

;Cuenta el sistema con un sistema computarizado de gestion
B CASOS? .. O O O

;El sistema de gestion de casos proporciona informacioén en
tiempo real? ..o O O O

Responsabilidad Si No NC

(El sistema es responsable ante sus actores y ante el
publico en general?. ... ... O O O

;El sistema cuenta con disposiciones para garantizar la

responsabilidad (por ej., promesas publicas, cédigo de ética,

declaracion de misién, cédigo de conducta, exdmenes

independientes, conferencias de prensa)? ............c..ccooeevnn. O ] O

;El sistema da cuenta del uso de los recursos a su
AISPOSICIONT .. oo O O O

;El sistema da cuenta no sélo de sus decisiones, sino también de los
procesos mediante los cuales se toman dichas decisiones? ... [ O O

La evaluacion de los acuerdos existentes
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Enfasis preventivo Si No NC

(El sistema presta servicios para alentar a los empleados
y empleadores a que adopten enfoques basados en el
consenso para sus conflictos y disputas?........................ O O O

(El sistema brinda informacién especificamente orientada
a la prevencion de conflictos? ... O O O

iEl sistema realiza actividades de capacitacion a las que
el empleador y el trabajador asisten juntos? ......................... O O O

(El sistema brinda asesoramiento sobre la resolucién de
conflictos y disputas en el lugar de trabajo?.......................... O O O

;El sistema recibe informacién acerca de posibles areas de
conflicto de los inspectores de trabajo o de otros agentes

gubernamentales?. ... ... O [l O
Variedad de servicios Si No NC
(El sistema brinda los siguientes servicios? .......................... O O O
® INfOrmMacion ... O O (I
® ASESOramientO........cooviuiiii i O O O
e CapacitaCion ...........coooiiiiiii O O O
® INVeSTigacion. ... ..o O O O
e Determinacién de hechos ................coo O O O
e Resolucion de problemas ... O O O
e Conciliacion ... ] O O
o Arbitraje ... O O O
© CON-AID Lo O O O

(El sistema satisface todo tipo de disputas,

como [0S SIGUIENTES? ... ... O O O
e Derechos existentes..............oooooiii U U O
e Intereses fUtUrOS .........ooooiiiiiii O O O
e Despido improcedente ...........ooooii O O O
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e INdemnizacion .............coooiiiiiiiii i O O O
e Reduccion de gastos............ooooiiiiiiiiiii O O O
e Periodo de prueba ... O O |
® DiSCrimiNaCION ........ooiiiii i O O O
e Derechos organizativos.............ccoocoiiiiiiiiii O O O
e Reconocimiento de negociacion ..............cc.ocoiiiiii O ] O
e |Interpretacion de acuerdos de convenio colectivo ............ O [l O
e Revelacion de informacion ..o O O O
e Negativa a NegOCIar ..........coooooiiiiiiiii O O O
e Préacticas laborales injustas .............ccoocoi O O O
Servicios gratuitos Si No NC

;El sistema brinda servicios de conciliacion gratuitos para
las partes del conflicto?...........ooooiiiii O O O

;El sistema brinda servicios de arbitraje gratuitos?................ O O O

(El sistema genera ingresos provenientes de los servicios
de asesoramiento, capacitacion e informacion que presta?..... [ O O

iSe cobran tasas de deposito o tasas administrativas cuando
una parte presenta una solicitud de servicios de
conciliacién/mediacioén o de arbitraje? ... O O O

Voluntariedad Si No NC

El sistema, tal como funciona, ;prevé la conciliacion/mediacion
voluntaria (es decir, acordada por ambas partes)? ................. O O O

(El sistema prevé el arbitraje voluntario?.............................. O [l O

(El sistema prevé que las partes escojan de comun acuerdo
un conciliador/mediador privado pagado por ellas mismas?.... [ O O

iEl sistema prevé que las partes escojan de comun acuerdo
un arbitro privado pagado por ellas mismas? ........................ O O O

La evaluacion de los acuerdos existentes
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Simplicidad Si No NC

;Se utilizan proformas para la notificacion de conflictos?....... O [l O

e En caso afirmativo, ;se brindan instrucciones para

ayudar a las partes a llenarlas? ....................o..coooii. O O O
- ;Se brindan instrucciones en méas de un idioma?.......... O O O
- ;Dichos formularios estan disponibles en linea? ........... O O O
iHay informacién disponible en un formato adecuado para
personas analfabetas? ... O O O
;Hay un sistema de linea telefonica de ayuda? ..................... O ] O
e En caso afirmativo, ;el sistema utiliza mensajes
registrados? ... oo O [l O
- ;Los mensajes estan en dos 0 més idiomas? ................ O (I O
- ;Quienes Ilaman pueden realmente hablar con un
funcionario para recibir asistencia? ............................. O O O
- ;La persona que Ilama puede seleccionar un idioma? ... [J ] O
Profesionalidad Si No NC
iLos funcionarios/el personal profesional han sido
contratados en base a un concurso general? ......................... Ol Ol Ol
;La totalidad del personal posee una descripcién detallada
del puesto que indique las tareas y normas de desempefio
e BSTE? O ] O
:Se le ha brindado capacitacion de induccion a todo el
PEISONAIT .. U [l O
;Los funcionarios y el personal profesional cuentan con
oportunidades para realizar capacitaciones de actualizacion
Y A€ @SCENSO? ..ot O O O

;Los administradores del sistema tuvieron acceso a una
formacién en mandos de gestion?................o O O O




CAPITULO 2

;Los funcionarios y el personal profesional tuvieron
oportunidades de autoaprendizaje durante las horas laborales? .. [ ] O

;Existe un codigo de conducta para los funcionarios y el

personal profesional? ... O O O
iEs el codigo juridicamente vinculante? ... O [l O
iHay un sistema de evaluacién del desempefio del personal? [J ]

;Hay un sistema de tutoria para contribuir al desarrollo del
personal con menos experiencia? ...........ccoocceeeiiiiiiiiiiiinn. O O O

iSe le exige al personal a tiempo parcial que realice una
capacitacion de induccion?. ..o O O O

;Existen criterios para la inscripcion de los agentes
acreditados? .. ..o O O O

;Se brinda capacitacién para los agentes acreditados? .......... O O

;Existen sistemas para la baja de la inscripcién de los agentes

acreditados? .. ..o O O O
Innovacion Si No NC
iHay procedimientos de con-arb disponibles?....................... O O O

iSe prestan servicios de prevencion de conflictos
(asesoramiento, informacién, capacitacién) para empresas? ... [ O O

iSe prestan servicios para empleados atipicos (por ej:
teletrabajadores, trabajadores de temporada, contratistas)?.... [ ] O

;Los funcionarios reciben capacitacion sobre los “nuevos”
enfoques para la prevencion y resolucién de conflictos?......... O [l O

;El sistema emplea tecnologia informatica y de la
INfOrmMacion? ... ... O O O

La evaluacion de los acuerdos existentes
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e En caso afirmativo, ;para realizar teleconferencias con

las partes en conflicto? ... O O O
- (para la capacitacion del personal?.....................o.ooe.e. O ] O
- ;para los registros de gestién de casos? ....................... O O O
- ipara los procesos administrativos?.................... O O O
(El sistema acredita agentes privados para las labores de
conciliacion/mediacion y arbitraje? ... O O O
iEl sistema delega las funciones de conciliacion/mediacion
y arbitraje a consejos de negociacion o entidades conjuntas
de empleadores-sindicatos similares? .......................... O O O
Independencia Si No NC
iEl sistema depende del Ministerio o la Secretaria de Trabajo
o del Ministerio responsable de asuntos laborales?................ Ol O O
e En caso afirmativo, ;se ha creado un organismo o
COMISION POF 18Y 7. o O O O
;Cuenta con su propio consejo de gobierno? ......................... O O O
(El sistema recibe financiacién que no sea del gobierno?....... O O O

e En caso afirmativo, jproviene del pago por los

servicios que ofrece?. ... O O O
- ide donaciones?. ... ... O O O
- ide subvenCIoNesS?. . ... O ] O
- ode 1egados? .o U [l O
- ide gravamenes? .. O O O
- ide Proyectos? ... O O O

e En caso afirmativo, ;el sistema recibe fondos de los
empleadores (distintos a los pagos por servicios)?............ O

O
O

e En caso afirmativo, jel sistema recibe fondos de sindicatos
(distintos a los pagos por Servicios)? ..........cccooeeiiiiiiiiii. O O O
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Apoyo a recursos Si No NC

iEl sistema recibe fondos suficientes para alcanzar
su propdsito y sus objetivos a un nivel aceptable? ................. O O O

Respecto a la demanda de servicios, ;cuenta el sistema con

e personal profesional suficiente? ........................... O [l O
e personal auxiliar suficiente?.................... O O O
e equipo suficiente (incluidas las computadoras)? .............. O ] O
e telecomunicaciones suficientes? ... O O O
e transporte suficiente?............. O O O
e suficiente espacio de oficina? ....................cocoo O [l O

iEl sistema cuenta con salas especificas para los procesos
de conciliacién/mediacién y arbitraje?......................ccoo O ] O

Confianza de los usuarios Si No NC

iEl sistema lleva a cabo encuestas de satisfaccion de
los usuarios de forma periddica? ............ccooeiiiiiiiiii O O O

;Los sindicatos declaran publicamente su apoyo
al SISteMA? . O O O

;Las organizaciones de empleadores declaran publicamente
SU apoyo al Sistema? . ... O O O

iEl sistema ha recibido algin galardén u honor en

reconocimiento por el buen servicio que brinda?................... O O O
En general, el nimero de empresas que emplea los servicios

de asesoramiento, capacitacién e informacion del sistema..... O O O
® aUMENta? . O O O
® SdISMINUYE? .o O ] O
e ;se mantiene aproximadamente estable? ........................ O O O

La evaluacion de los acuerdos existentes
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En general, el nimero de personas que solicitan los servicios de conciliacién/

mediacion
® aumMeNta? O O O
o AISMINUYE? . O (I O
e ;se mantiene aproximadamente estable? ........................ O O O
En general, el nimero de personas que solicitan los servicios de arbitraje
® auMENta? . O O O
o AISMINUYE? .. U (I O
e ;se mantiene aproximadamente estable? ....................... ] O O
En general, el nimero de casos que se trasladan a la resolucién
judicial (ante un tribunal)
® aUMENTAT O O O
© SdISMINUYE? .o O O O
e ;se mantiene aproximadamente estable? ........................ O ] O
;El director del sistema es designado mediante un proceso
de concurso general? ... O O O
;El director es designado por un periodo determinado?.......... O O O
;El director es responsable ante un consejo de gobierno o
un 0rgano direCtivo? . ... ..o O O O

JANte un MINistro? ... O O O
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Utilizacion de las directrices

Las directrices abarcan una serie de preguntas cerradas; sin
embargo, no se espera que las respuestas a dichas preguntas brinden
una evaluacién global del rendimiento de un sistema de gestion de
conflictos. Las preguntas de SI, NO o NO CORRESPONDE daran una
indicacion general del estado actual del sistema, pero deberan ir
seguidas de mas preguntas abiertas a fin de recabar mas informacion.

La lista de control puede ser empleada por:

O un individuo o un pequefio equipo perteneciente al sistema de
gestion de conflictos;

O un equipo compuesto por personas del sistema de gestion de
conflictos y por representantes de empleadores y empleados como
usuarios del sistema;

O un consultor independiente.

La evaluacion puede ser bastante informal como, por ejemplo, cuando
un miembro senior del sistema de gestion de conflictos usa la lista

de control para llevar a cabo una “evaluacion preliminar” de dicho
sistema. No se realizan entrevistas y como resultado se obtiene una
revision relativamente rapida del sistema a fin de poner de relieve
“donde nos encontramos” e identificar en términos generales las areas
en las que se podrian hacer mejoras.

Por otra parte, la evaluacion podria ser mas formal y estructurada,
involucrar a méas personas, tomar mas tiempo y resultar en la
preparacion de un informe de mejora del desempefio. Los pasos
que se sugieren para la realizaciéon de una evaluacién mas formal y
estructurada son los siguientes:

Paso 1 La necesidad de llevar a cabo la evaluacion ha sido
aprobada por los altos funcionarios o por el consejo de
gobierno del sistema de resolucién de conflictos.

Paso 2 Se forma un pequefio equipo o grupo de trabajo que
incluya a un representante del usuario y posiblemente a
una persona independiente con experiencia en el gestién
de conflictos.

La evaluacion de los acuerdos existentes
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Paso 3 El personal del sistema de gestién de conflictos esta
informado acerca del ejercicio de evaluacion y de su
propdésito con el énfasis en la mejora del desempefio.

Paso 4 El grupo de trabajo prepara un programay un calendario
de trabajo que indique claramente la fecha de inicio y de
finalizacion de la evaluacion, las personas a entrevistar y
el momento en que se hara.

Paso 5 El grupo de trabajo realiza las entrevistas (incluidas las
previstas para los usuarios del sistema) empleando la
lista de control con el personal del sistema de gestion de
conflictos y un grupo de preguntas aparte (ver mas abajo)
para las entrevistas con usuarios.

La lista de control debe ser llenada por el miembro del
grupo de trabajo y no se debe entregar al encuestado para
que la llene.

El resultado de las entrevistas sera el registro de
respuestas SI, NO y NO CORRESPONDE, pero también se
debe recabar informacién a partir de preguntas abiertas en
las que se requiere una explicacién mas detallada.

Los entrevistadores deben tener siempre presente que
no se trata de un interrogatorio, sino que la finalidad es
recabar informacion.

El grupo debe tener la posibilidad de observar el sistema
en funcionamiento incluyendo, en la medida de lo
posible, a los conciliadores/mediadores y a los arbitros “en
accién”, el trabajo del personal auxiliar, los formularios
empleados en el sistema, el sistema de gestion de casos,
la linea de ayuda y las oficinas locales.

Paso 6 El grupo de trabajo debe reunirse para discutir las listas
de control completas junto con la informacién recolectada
mediante observacion.
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El grupo de trabajo debe tratar de
agrupar las brechas de rendimiento de
forma sistematica. Por ejemplo, algunos déficit de
desempefio se podrian evaluar como muy importantes,
importantes o no muy importantes y, a la vez, dar una
indicacién de la facilidad con la cual se pueden abordar
calificandolos como faciles de abordar, mas dificiles de
abordar o muy dificiles de abordar. El resultado podria
ser una matriz de 9 recuadros tal como se muestra a
continuacion.

No tan facil Muy dificil

importante

Muy

Importante

No muy
importante

Paso 8

La evaluacion de los acuerdos existentes

Por ejemplo, la evaluacién podria arrojar que no hay un
sistema computarizado de gestién de casos y que las
observaciones indican que el actual sistema en formato
papel es ineficiente e ineficaz y que se identifica como
un asunto a tratar de gran importancia. Aunque sea muy
importante abordar el problema, quiza sea dificil hacerlo
a causa de limitaciones presupuestarias conocidas. Por
lo tanto, el problema se registrara en la seccion “Muy
importante/Muy dificil” de la matriz.

El grupo de trabajo debe preparar un “Informe de mejora
del rendimiento” que destaque las acciones prioritarias e
identifique las opciones a considerar a fin de abordar cada
déficit de rendimiento identificado.




SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

Las entrevistas con los usuarios

El ejercicio de evaluacion estaria incompleto sin aportes de los
usuarios del sistema de resolucién de conflictos.

Para ello se podria incluir un formulario de encuesta que combine
preguntas cerradas, escalas de valoracién y preguntas abiertas, y que
siga los siguientes lineamientos, pero adaptados a las circunstancias
locales.

Dicho formulario podria emplearse con los sindicatos, con las
organizaciones de empleadores, con los empleados a titulo individual
y con los empleadores a titulo individual.

e Nombre (Individuo/OrganizaCion) .........ovveuueiuiiieiin e e e e

e ;En cuantas ocasiones empled los servicios del sistema de resolucioén de
conflictos laborales en el UItIMO @f0? ......covvviiiiiiiii e,

e En el Gltimo afo, ;ha empleado los servicios relativos a la prevencion de
conflictos y a la mejora de las relaciones entre empleador-empleado a
nivel empresarial?

Sid No [

- En caso afirmativo, ;cémo calificaria su satisfaccion con estos servicios
respecto de los métodos y procesos empleados?
Muy satisfecho [ Satisfecho [ No muy satisfecho [

- .Y respecto de los resultados obtenidos?
Muy satisfecho [ Satisfecho [ No muy satisfecho [

e En el Gltimo afio, ;ha empleado sus servicios de
conciliacién/mediacion?
Sid No

- En caso afirmativo, ;como calificaria su satisfaccidén con estos servicios
respecto de los procedimientos y procesos empleados?
Muy satisfecho [ Satisfecho [ No muy satisfecho [

- (Y respecto de los resultados obtenidos?
Muy satisfecho [ Satisfecho [ No muy satisfecho [




CAPITULO 2

La evaluacion de los acuerdos existentes

En el Gltimo afio, ;ha empleado sus servicios de
arbitraje?
Sid No [

- En caso afirmativo, ;cémo calificaria su satisfaccién con estos servicios
respecto de los procedimientos y los procesos empleados?
Muy satisfecho [ Satisfecho [ No muy satisfecho [

- ;Y respecto de los resultados obtenidos?
Muy satisfecho [ Satisfecho [ No muy satisfecho [

- En el Gltimo afio, ;ha accedido al sitio Web de los sistemas?
Sid No OJ

- En caso afirmativo, ;cémo calificaria su satisfaccién respecto de la
informacion suministrada?
Muy satisfecho [ Satisfecho [ No muy satisfecho [

En el Gltimo afio, jha accedido a la linea de ayuda de los sistemas?
Si O No [
- En caso afirmativo, ;cémo calificaria su satisfaccion respecto de los

servicios prestados?
Muy satisfecho [ Satisfecho [ No muy satisfecho [

En general, ;cuédles considera son las principales virtudes del sistema de
resolucion de conflictos laborales? ...

;Considera que los servicios de resolucion de conflictos ofrecidos por el
sistema son una mejor opcion que llevar su caso ante el tribunal?
Sid No [

;Qué sugerencias puede realizar para mejorar los servicios que el sistema
de resolucién de conflictos presta?.....c.covevieiiiiiiii
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Las brechas de rendimiento

El proposito del ejercicio de evaluacion es ayudar a identificar las
brechas de rendimiento en un sistema nacional de resolucién de
conflictos laborales. Algunas de estas brechas son de naturaleza
estructural, otras se relacionan con la legislacién, otras a los acuerdos
consultivos, el enfoque y la cobertura del servicio, los procedimientos,
las operaciones, la informacién, la gestién, la dotacién de personal

y los recursos. Abordar estas brechas requiere tener en cuenta dos
alternativas principales, a saber:

O |la revitalizacion de un sistema de resolucién de conflictos laborales
existente; o

O la creacion de algo nuevo.

La cuestion de revitalizacién de un sistema existente se aborda en
el Capitulo 3. Crear algo nuevo como, por ejemplo, una comision
independiente o un organismo similar se retoma en el Capitulo 4.
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El cambio es un proceso que se debe gestionar. Un
punto de partida esencial es hacer un balance y evaluar
la situacion existente antes de preparar los planes y las
estrategias para reemplazar, reestructurar, revitalizar,
redisefar o reajustar.

La evaluacion de la situacion existente se debe realizar
de manera sistematica y objetiva y de preferencia

en consulta con los clientes y los usuarios de dicho
sistema, al igual que con las personas responsables de
su funcionamiento.

La evaluacion sistematica y objetiva de un sistema

de resolucién de conflictos laborales deberia tomar
como referencia a las caracteristicas de los sistemas
de prevencion y resolucion de conflictos que funcionan
bien en los distintos paises, asi como los principios
generalmente aceptados de buen gobierno.

La evaluacion es un desafio en si misma, pero el
verdadero desafio es decidir qué hacer si la evaluacion
muestra que el sistema esta funcionando por debajo
de un nivel aceptable. Si las brechas de rendimientos
son pequenas, se pueden implementar mejoras
mediante la revitalizacion y el reajuste. Si las brechas
de rendimiento son grandes, es necesario un cambio
drastico que implique una gran reestructuracion y
reorganizacion.

La evaluacion de los acuerdos existentes
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La revitalizacidon de un
sistema de resolucién

E” el capitulo anterior de conflictos laborales
se presento una .
herramienta de diagndstico existente

para ayudar a evaluar el
rendimiento de un sistema de
gestion de conflictos de un pais.
La herramienta se puede utilizar para
evaluar un sistema que se encuentra

bajo la responsabilidad de un ministerio o
de una secretaria de trabajo, o para evaluar uno

que funciona como un organismo legal independiente.

El resultado del proceso de evaluacion es la identificacion de areas en
las que se requiere mejorar el desempefio.

El presente capitulo se centra en la mejora del desempefio de

un sistema de prevencion y resolucion de conflictos existente.

Es aplicable tanto a las mejoras que se deberan realizar dentro del
sistema, que recae bajo la responsabilidad de una administracién de
trabajo del gobierno, como a aquellas organizadas como un sistema
independiente, bajo la responsabilidad de una autoridad legal.
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La revitalizacion

Se entiende por revitalizacion dar vida, refrescar, renovar, infundir
vigor y revigorizar y, a fines del presente guia, el término hara
referencia a la renovacion de algo que ya existe. Dicho “algo” puede
ser una secretaria o ministerio de trabajo, o bien una autoridad legal
independiente. La decisién de revitalizar un sistema de resolucién de
conflictos laborales es uno de los tres resultados posibles del proceso
de evaluacion. Las tres posibilidades se presentan a continuacion.

o Es posible que una evaluacién objetiva
y detallada arroje que el sistema de gestién de conflictos existente
esta funcionando a un nivel aceptable de rendimiento y que no se
requieren mejoras. En el caso de un sistema que funciona bieny
que esta bien gestionado, la opcién de “no tomar medidas” podria
ser adecuada. No obstante, incluso en los mejores sistemas se
pueden hacer mejoras y el hecho de que el ejercicio de evaluacién
arroje un resultado de “no tomar medidas” sugiere:

- falta de objetividad y consulta en el proceso de evaluacién mismo

- el rechazo al proceso de evaluacién por parte de los
responsables de la toma de decisiones por considerarlo como
algo no deseado ni necesario

- un grado de autocomplacencia de los responsables de la toma
de decisiones

- un enfoque introspectivo e interesado que considera las mejoras
como un obstéaculo;

- el miedo y la resistencia al cambio

- la falta de recursos como excusa para no realizar las mejoras
identificadas.

o
La revitalizacién no modifica
el proposito y el cometido del sistema, sino que se centra en la
mejora de los procesos existentes en lugar de introducir nuevas
disposiciones institucionales. Es probable que se requiera cierta
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reorganizacion interna, pero se hace hincapié
en realizar mejor las tareas actuales dentro de una
instituciéon que, desde afuera, sigue siendo practicamente
la misma.

El proceso de evaluacion revela que se requieren algunas mejoras
pero, en general, el sistema de resolucion de conflictos laborales
funciona razonablemente bien. Los principales requisitos del buen
gobierno y de rendimiento institucional se cumplen pero realizar
algunos cambios podria resultar beneficioso. Esto requiere que

el proceso de evaluacién y la identificacion de las brechas de
rendimiento precisen con claridad las areas en las que resulte
necesario hacer mejoras.

Por ejemplo, el ejercicio de evaluacion podria indicar que:

- conforme al disefio y operacién del sistema de gestion de
conflictos, las consultas a usuarios del sistema (concretamente,
los empleadores, los sindicatos y los empleados individuales) no
son suficientes

- el nimero de conciliaciones exitosas es inaceptablemente bajo
- el sistema hace muy poco énfasis en la prevencién de conflictos
- no hay coherencia en los fallos de los casos de arbitraje

- los registros de la gestion de casos no se conservan
correctamente y no son de facil acceso

- se hace poco uso de los agentes acreditados del sector privado
en actividades de prevencién y resolucion de conflictos

- no hay un enfoque sistematico y planificado para la capacitacion
de las autoridades laborales en conciliacién/mediacion y
arbitraje

- no hay suficiente espacio de oficina que permita al sistema
operar en todos los sitios en los que se requiera

- el sistema de ayuda telefénica estd desaprovechado
- las personas que desean solicitar los servicios de conciliacién/

mediacién no saben cémo proceder.

La revitalizacion de un sistema de resolucion de conflictos laborales existente
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Los cambios necesarios para abordar estas brechas de rendimiento
se pueden efectuar desde el interior del sistema de resolucién

de conflictos. Es necesario examinar las disposiciones y los
procedimientos operativos, aunque no se requieran cambios
importantes en las politicas ni revisiones legislativas, quiza a
excepcion del uso de agencias privadas para los procesos de
prevencion y resolucion de conflictos en los que puede que se
precisen algunas intervenciones juridicas.

O [CENFETNE ORI E| proceso de evaluacion podria

indicar que el sistema de resolucion de conflictos esta funcionando
considerablemente por debajo del nivel aceptable, que las
caracteristicas de buen gobierno no son evidentes, que no estan
presentes los elementos de un “buen” sistema de gestion de
conflictos laborales y que la totalidad del sistema debe sufrir
cambios esenciales. Las deficiencias del sistema no se pueden
abordar desde el interior del sistema mismo, sino que se necesita
un nuevo punto de vista, un nuevo cometido, nuevas disposiciones
operativas, todo ello respaldado por las caracteristicas generales
del buen gobierno y los elementos y caracteristicas especificas que
se manifiestan en un sistema eficaz de resolucion de conflictos.
Este asunto se aborda en el siguiente capitulo.

La planificacion y la implementacién del
cambio

Las deficiencias en el desempefio que se abordaran mediante
iniciativas de revitalizacion se deben examinar en detalle antes de
que se planifiquen e implementen acciones especificas, tal como
se muestra en el siguiente ejemplo. Todos los problemas, incluso
aquellos que son aparentemente de poca importancia, se deben
considerar teniendo en cuenta las siguientes preguntas:

O ;Cuales son los hechos relativos a la deficiencia o problema
concretos?

O ;Qué nos muestra el andlisis de estos hechos?
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;Qué opciones hay para abordar la deficiencia o
el problema?

;Cudl es la mejor solucion a dicho problema?

;Qué disposiciones se necesitan para monitorear si la deficiencia o
el problema se ha superado?

Ejemplo
El nimero de conciliaciones/mediaciones exitosas del sistema de
resolucion de conflictos laborales es inadmisiblemente bajo.

;Cuél es la tasa de éxito real para la conciliacién/
mediacién de los Gltimos 12 meses (por ejemplo, 25%)?

iCual es el objetivo de desempefio (por ejemplo, 60%)?

iCuales son las tasas de éxito desagregadas, por ejemplo,
por ubicacion (distrito, provincia o regién), por tipo de
conflicto, por industria, por grupos profesionales, por afios
de experiencia de los conciliadores/mediadores?

;Qué proporcién de conciliaciones/mediaciones exitosas se
finaliza dentro de los plazos estipulados?

El objetivo de desempefio, jes realista?

(El problema ocurre con mayor frecuencia en uno o mas
distritos, provincias o regiones?

(El problema se intensifica cuando acttan conciliadores/
mediadores sin experiencia?

(El problema es especifico de la industria o es de indole
mas general?

;Qué opinan los conciliadores/mediadores del problema?

¢Qué opinan los representantes de empleados y
empleadores?

iSon importantes los factores externos (por ejemplo, el
entorno econémico)?

M Planificar e implementar un programa de capacitacion para
los conciliadores/mediadores basado en una evaluacién
detallada de las necesidades de capacitacion.

Preparar manuales para los conciliadores/mediadores.

Designar a conciliadores/mediadores experimentados como
mentores de los recientemente designados.

La revitalizacion de un sistema de resolucion de conflictos laborales existente
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Brindar asesoramiento confidencial.
Bajar el estandar de desempefio.
Fijar reuniones de coordinacién

Introducir un sistema de premios por logros importantes
(tanto a nivel colectivo como individual).

M Evaluar las necesidades de capacitacion, disefiar e
implementar un programa de capacitacién y nombrar
tutores (posiblemente a tiempo parcial).

m Seguir de cerca la tasa de éxito luego de la capacitacion.
En caso de no haber mejoras, se debera reevaluar el
problemay la solucién. Por ejemplo, es probable que la
capacitacion haya sido la solucion adecuada, pero el curso
de capacitacién haya estado mal disefiado, mal organizado
o mal presentado. Puede que la designacién de tutores
haya sido parte de la solucién, pero que la seleccion de los
mismos no haya sido buena.

Es necesario identificar lideres que contribuyan y
establezcan un sistema formal de seguimiento.

El ejemplo anterior muestra que cuando se detecta una deficiencia en
el desempefio en términos generales, se debe realizar un analisis mas
detallado antes de tomar cualquier medida para abordar el problema
identificado.

No obstante, queda claro que, independientemente de la medida que
se tome, es necesario llevar a cabo una planificacién, implementacion
y un seguimiento cuidadosos. Es facil decir que “la capacitacion
mejorara nuestro rendimiento”, “las computadoras seran la clave del
éxito”, “la mejora de los sistemas de informacidn nos sera de gran
ayuda” y “la incorporacién de personal resolvera los problemas”.

Pero cada iniciativa de cambio identificada mediante el proceso de
evaluacion requiere una cuidadosa planificacién y la designacién

de una persona de contacto responsable de dirigir el proceso de
planificacion e implementacion.
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La planificacién del cambio

Si el ejercicio de evaluacion y la determinacién de hechos

y su analisis muestran que se necesitan mejoras, el proceso de
planificacion para adoptar los cambios necesarios variara conforme

a la magnitud del cambio previsto. A continuacién se presentan dos
ejemplos, a saber la planificacién de una actividad de capacitacién
para conciliadores/mediadores, y la planificacién para la introduccion
de un sistema computarizado de gestidén de casos de conflictos
laborales.

La capacitacion para conciliadores/mediadores

El plan de capacitacién de conciliadores/mediadores puede concebirse
en forma de un plan de accion que identifique lo que queremos lograr,
lo que cada uno debe hacer y cuando debe hacerlo, cuéales son los
indicadores de éxito y qué recursos se necesitan.

El plan de accion. Ejemplo:

Planificar, realizar, implementar y seguir de cerca un curso
de capacitacion para conciliadores/mediadores de 5 dias que les
proporcione el conocimiento y las habilidades necesarias para tratar
todos los aspectos del proceso de conciliacion/mediacién con mayor
eficacia y eficiencia.

La revitalizacion de un sistema de resolucion de conflictos laborales existente
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Quién  Quién mas Cuando Observaciones

Paso 1
Paso 2
Paso 3
Paso 4
Paso 5
Paso 6
Paso 7
Paso 8
Paso 9
Paso 10

Recursos necesarios

Indicadores de éxito

Entre los Pasos a seguir se podrian incluir los siguientes:
O Decidir el numero de participantes

O |Identificar a los participantes

O Identificar al director del curso
o

Indicar los objetivos especificos de la capacitacion (por ej., ;qué
deberian ser capaces de hacer los participantes al terminar la
capacitacién?)

O Elaborar un esquema del curso de capacitacién (objetivos,
contenido, metodologia)

O Elaborar un calendario que muestre la secuencia de los materiales
que se presentaran en cada sesién
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Identificar a los expertos clave

Preparar los materiales de capacitacién, incluyendo los
manuales, ejercicios y juegos de roles

O Identificar un lugar adecuado que incluya espacio para el trabajo
en grupo

O Obtener el equipo para la capacitacion (reproductor multimedia,
computadora, pizarra blanca, rotafolios)

O Solicitar refrigerios para las pausas
Llevar a cabo la capacitacion propiamente dicha

Realizar evaluaciones de reaccion (al final del curso o
posiblemente al final de cada dia)

O Realizar evaluaciones de rendimiento varias semanas/meses luego
de la capacitacién para evaluar si los participantes individuales son
mas eficaces y eficientes

O Llevar a cabo una evaluacién de impacto varios meses después
de realizada la capacitacion para evaluar si el sistema global de
conciliacién/mediacién esta funcionando mejor

Los indicadores de éxito podrian incluir:

O las calificaciones otorgadas en los ejercicios y las pruebas
realizadas durante el curso

los niveles de asistencia a lo largo del curso
O el nimero de evaluaciones de reaccion positivas

O comentarios positivos de los participantes en el lugar de trabajo
cierto tiempo después de finalizada la capacitacion

O las tasas de éxito de conciliacion/mediacién antes y después de la
capacitacion

O el nimero de respuestas positivas en las encuestas de satisfaccion
de usuarios

O los informes de los tutores sobre los alumnos

La revitalizacion de un sistema de resolucion de conflictos laborales existente
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Claramente, las actividades de capacitacion se deben planificar con
cuidado a fin de producir el impacto deseado sobre el desempefio. La
capacitacion representa un costo tanto en relacion al gasto directo de
la actividad de capacitaciéon misma, asi como también en cuanto los
participantes no estan disponibles para realizar sus labores habituales.
No obstante, una cuidadosa planificacion puede garantizarnos que los
beneficios de la capacitacion sean mayores que los costos y de que
cada actividad represente un “buen valor”.

En el Capitulo 6 se abordan también cuestiones relativas a la
capacitacion.

El sistema computarizado de gestion de casos
de conflictos

La computarizacién de un sistema de gestién de casos requiere una
planificacion méas detallada que la proporcionada en un plan de
accién para un unico evento, tal como se indic6 anteriormente para la
actividad de capacitaciéon. Requiere la preparacion de un anteproyecto
pormenorizado que indique claramente los objetivos, el rendimiento

y los resultados finales, al igual que las actividades, los recursos
necesarios, los plazos y las disposiciones de gestién y de seguimiento.
Un proyecto de tal magnitud implicara también la preparacion y

la implementacién de diversos planes de accién para actividades
especificas en virtud del proyecto global como, por ejemplo, el
desarrollo de software, la adquisicién de equipos, la capacitacién del
personal y la observacion del sistema. En el Capitulo 6 se brinda mas
informacién relativa a los sistemas de gestién de casos.

Los siguientes encabezados podrian formar parte del desarrollo de una
propuesta para un proyecto de este tipo.

Antecedentes y justificacion

Esta seccion podria presentar la naturaleza del actual sistema de
gestion de casos destacando sus principales deficiencias. Se podrian
explicar las ventajas de un sistema computarizado e incluir pautas
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acerca de qué impacto tendria sobre el rendimiento
global del sistema de resolucién de conflictos.

Esta seccion debe proporcionar una perspectiva general de

los problemas que se abordaran en el proyecto, convencer a

los responsables de la toma de decisiones de la necesidad de
implementar cambios y explicar de modo general cémo el nuevo
sistema beneficiaria a los usuarios del sistema de resolucién de
conflictos laborales.

Duracion

Esta seccidon debe exponer brevemente cual sera la duracién del
proyecto y la fecha de inicio propuesta. La conversién de un sistema
manual de gestidn de casos a un sistema computarizado llevara un
tiempo considerable que dependera, por supuesto, del nimero de casos
y de la cantidad de informacién que el sistema trate de capturar.

Propdsito y objetivos

Esta seccidon deberia presentar en términos generales el propdsito
general del sistema computarizado y luego, en mayor detalle, qué se
lograra al final del proyecto. Algunos ejemplos de afirmaciones de “al
final del proyecto” incluyen:

O “se disefiara un sistema computarizado de gestiéon de casos, se
pondra a prueba y entrara en plena operatividad”

O “se capacitara a todos los funcionarios en la operacioén del nuevo
sistema”

O “todas las oficinas locales seran equipadas con las computadoras
necesarias y podran acceder a la informacion e ingresarla desde y
hacia un banco central de datos”

La declaracién de objetivos debe ir respaldada por indicadores de
rendimiento que se utilizarédn para evaluar si se han alcanzado los
objetivos fijados. Normalmente, dichos objetivos serian medibles,
incluyendo elementos tales como el nimero de computadoras
compradas e instaladas, el nimero de funcionarios capacitados y el
ndmero de casos en el sistema.

La revitalizacion de un sistema de resolucion de conflictos laborales existente
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Fijar los objetivos especificos del proyecto es importante no sélo a fin
de guiar la implementacion del proyecto, sino también para el proceso
de evaluacion del proyecto en el que los resultados reales se comparan
con aquellos planificados.

Resultados y actividades

El logro de los objetivos del proyecto requiere la produccion de
resultados. Estos representan los resultados planificados del proyecto,
cada resultado respaldado por un niimero de actividades a fin de
garantizar que el resultado realmente se produzca. Por lo tanto, los
objetivos requieren resultados, y los resultados requieren actividades.

Por ejemplo, un resultado que afirma “se capacitaran 200
funcionarios para que ingresen y recuperen informacién de los casos
del sistema” requiere diversas actividades, entre las que se incluyen:

O planificar un programa de capacitacion
O preparar manuales de operaciones

O llevar a cabo la capacitacion

O brindar apoyo para el seguimiento

O dar seguimiento al rendimiento

Los resultados se deben presentar en secuencia loégica. Por ejemplo,
la capacitacion en conocimientos informéticos por lo general se
llevaria a cabo luego de que se haya disefiado y probado el sistema
computarizado para asegurarse de que la capacitacién tendra el
enfoque necesario.

Recursos necesarios

Los resultados requieren actividades y las actividades, recursos.

Cada resultado (y las actividades relacionadas al mismo) debe ir
acompafiado de la estimacion de costos tales como el costo del curso
de capacitacién, la compra de hardware, el desarrollo de software, los
honorarios de los consultores, los costos del transporte local, es decir,
cada gasto necesario para que la actividad se pueda llevar a cabo y
que el resultado relacionado se pueda obtener.
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El presupuesto del proyecto por lo general se
presenta para cada afio y se hace una distincién entre
los gastos de capital y los gastos recurrentes. El costo total
estimado se debe presentar claramente e incluir, en la medida de lo
posible, un monto para imprevistos. Las previsiones presupuestarias
deben ser lo méas exactas posibles a fin de respaldar una evaluacién
realista del costo-beneficio del proyecto propuesto que les permita
a los responsables de la toma de decisiones decidir si representa un
buen valor para el gasto requerido.

Gestion y seguimiento

El anteproyecto debe explicar en detalle cémo se gestionara el
proyecto. Por lo general, se designa un director de proyecto que
cuenta con el respaldo de un grupo o equipo de trabajo que incluye,
idealmente, representantes de los empleadores y de los empleados, al
igual que especialistas en sistemas informaticos.

El director de proyecto puede provenir del mismo sistema de
resolucion de conflictos laborales o ser especialmente contratado para
la tarea. La contratacion externa incrementara los costos del proyecto
pero brindara la oportunidad de contratar a un especialista con la
experiencia necesaria.

El director del proyecto junto con el grupo de trabajo deben abordar

el problema de cémo asegurarse de que el desarrollo de un nuevo
sistema computarizado no ocasione trastornos en los servicios
prestados por el sistema de resolucién de conflictos laborales. El
registro manual y el desarrollo del sistema computarizado se llevaran a
cabo de forma simultédnea y se deberéa preparar e implementar un plan
de transicién a fin de que los servicios de resolucién de conflictos se
sigan prestando sin interrupcion.

Elaboracion de informes

El director de proyecto por lo general redacta un informe inicial del
proyecto a los 3-6 meses de iniciado el mismo a fin de mantener a los
maximos responsables de la toma de decisiones y a los proveedores de
recursos al tanto del progreso. De alli en adelante, se deben redactar

La revitalizacion de un sistema de resolucion de conflictos laborales existente
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informes periédicos sobre la situaciéon que pongan de relieve los éxitos
y logros, asi como también las deficiencias y los problemas a abordar.

Evaluacion

El director de proyecto y el grupo de trabajo son responsables del
seguimiento diario del proyecto para asegurarse de que las actividades
se llevan a cabo de acuerdo a lo planificado y de forma oportuna,

que el proyecto se mantiene dentro del presupuesto y de que los
resultados planificados se estan obteniendo realmente.

Ademas del seguimiento constante del proyecto, es ventajoso tener
una evaluacién del proyecto a mitad del plazo para evaluar si el
proyecto esta bien encaminado y si es probable que alcance el
objetivo general o el resultado final. Esto podria estar a cargo de un
evaluador independiente o de un equipo que brinde asesoramiento
sobre cualquier problema de disefio del proyecto y que sugiera cémo
se podria mejorar la implementaciéon del mismo.

También se podria llevar a cabo una evaluacion al final del proyecto
para evaluar los resultados y el impacto global y determinar si el
sistema computarizado de gestion de casos es eficaz y eficiente y si
genera los beneficios para los cuales fue disefiado.
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La mejora del rendimiento de un sistema de resolucién
de conflictos laborales existente se puede lograr mediante
la revitalizacién siempre que los cambios realizados

sean reales en lugar de superficiales, se planifiquen
adecuadamente y se implementen con responsabilidad y
determinacion.

Un programa de capacitacion bien planificado, la
computarizacion de los sistemas manuales existentes,

el redisefio de formularios y la racionalizacién de los
procedimientos, las mejoras en la gestion, una mejor
comunicacién y mejores relaciones laborales en el seno
mismo del sistema: todo ello puede ser determinante

y traducirse en mejores servicios para los usuarios del
sistema. A excepcién de la computarizacién, los recursos
necesarios para dichos cambios no son excesivos y se
podrian generar a partir del mejor aprovechamiento de los
recursos que el sistema ya tiene a disposicion.

Sin embargo, si el sistema no logra prestar servicios
valiosos a sus usuarios, si ha perdido el respeto de
empleados y empleadores, si no tiene una visiéon y una
mision claras y ha perdido regularmente el camino, la
revitalizaciéon no basta. Es necesario un cambio de indole
mas intrinseca.

La revitalizacion de un sistema de resolucion de conflictos laborales existente
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La creacion de
una autoridad
Independiente

I capitulo anterior

examino el problema
de mejora del desempefo
mediante la revitalizacion y el
fortalecimiento de una situacion
existente. Por revitalizacion se
entiende hacer las cosas de manera
diferente (animar, activar, estimular,
rejuvenecer) pero sin llevar a cabo una
reestructuracion o reorganizacion importante.
La politica y la legislacion general permanecen practicamente
inalteradas y las mejoras dependen de una mayor disposicion de
recursos, de la capacitacion y las actividades relacionadas, del uso
de las TIC’s y la modificacion de los sistemas y procedimientos
existentes. EI cambio es incremental y evolutivo, aunque a menudo
no logra abordar problemas fundamentales.

Este capitulo considera qué se debe hacer cuando la revitalizacion
no produce las mejoras de rendimiento requeridas y se reconoce
la necesidad de un cambio mas profundo. El objetivo es brindar
orientacion para los responsables de las decisiones que desean
reemplazar un sistema de gestion de conflictos operado por el
gobierno (como los que se encuentran en un ministerio de trabajo)
por una autoridad independiente y auténoma que opere bajo su
propia legislacion y su consejo de gobierno.
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En algunos casos, el proceso de evaluacién llega a la conclusion de
que la revitalizacién no superara los déficits de rendimiento. Por
ende, es necesario realizar una reestructuracion importante, es decir,
llevar a cabo una reorientacion esencial del sistema de gestion de
conflictos destinada no s6lo a hacer las cosas de manera distinta, sino
también a hacer cosas distintas. El cambio es mas total que parcial,
mas revolucionario que evolutivo, e implica la creacién de nuevas
instituciones y la introduccién de nuevas disposiciones y nuevos
procedimientos, respaldados por nuevas politicas y nuevas leyes,
seglin proceda.

La orientacidn de las politicas

Un cambio tan esencial y revolucionario requiere cambiar la
orientacién de las politicas. El término politica puede resultar confuso.
En algunos contextos, el término hace referencia a los procedimientos
operativos y las reglas como, por ejemplo, una politica corporativa de
seguridad y salud, sanciones o de acoso en el lugar de trabajo. Este
nivel de politica se centra en reglas que se aplican y ejecutan y en las
sanciones aplicadas cuando se infringen dichas reglas.

En otros contextos, las politicas se consideran como las leyes. Al leer
la ley, la politica es evidente.

No obstante, a fines del presente, se entendera por politica las
declaraciones de intencién que proporcionan las directrices para las
acciones futuras. Las politicas no son juridicamente vinculantes por
si solas y requieren la introduccién de intervenciones especificas
para garantizar que las intenciones se transformen en cambio del
comportamiento de las instituciones y los individuos a los que iban
dirigidos.

Para realizar un cambio esencial en el sistema de gestién de conflictos
de un pais, es necesario contar con buenas directrices politicas
preparadas en estrecha consulta con todos las partes interesadas que
den por resultado la preparacién de un documento de politica que
explique en detalle por qué el cambio es necesario, qué cambios se han
planificado y cémo se introduciran dichos cambios. Una vez finalizado y
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aprobado, en la mayoria de los casos el documento
de politica requerira intervenciones legislativas
especificas (nuevas leyes o enmiendas a las que ya existen)

para garantizar que la intencionalidad de la politica se haga realidad en
la practica.

La creacion de una autoridad
independiente: la politica acertada

Toda intencién de producir una reforma esencial y de reestructurar el
sistema de resolucién de conflictos laborales de un pais al crear un
nuevo organismo que reemplace a uno existente requiere una clara
orientacién normativa. En general, la comision o autoridad nueva,
auténoma e independiente asume las funciones de prevencion 'y
resolucién de conflictos de un ministerio de trabajo pero con una
nueva vision, una nueva mision y nuevas disposiciones.

La redaccion de un documento de orientacién que respalde la
creacion de una autoridad independiente podria incluir los siguientes
componentes:

Disposiciones transitorias

La creacién de una autoridad independiente
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Antecedentes

Esta seccion del documento de politica deberia indicar por qué es
necesario un cambio. Podria incluir lo siguiente:

O una breve perspectiva general de las disposiciones existentes

O los puntos débiles y las deficiencias de las disposiciones
existentes, incluyendo informacién objetiva y anecdética (por
ejemplo, la preponderancia de la resolucion judicial con los
costos y demoras que ello implica, la naturaleza conflictiva de los
procesos judiciales, bajas tasas de éxito de conciliacién/mediacion,
el énfasis en el arreglo en lugar de la prevencién)

O l|a importancia de la toma de decisiones basada en el consenso
mediante la negociacién y el convenio tanto para la prevencién
como la resolucién de conflictos

O la importancia de servicios eficaces de conciliacién/mediacion y
arbitraje a diferencia de la resolucién judicial, no sélo para resolver
conflictos sino también por su contribucién al progreso social y
econoémico del pais

O los beneficios econémicos que un sistema eficaz de resolucién
de conflictos laborales supone a la nacidén y sus empresas, la
importancia del buen gobierno y el respeto de sus caracteristicas
principales

O la importancia de buenas practicas concernientes a los sistemas de
resolucion de conflictos laborales y respecto de los elementos clave
de dichos sistemas

La seccion de antecedentes del documento de orientacién podria
poner especial énfasis en la necesidad de crear lugares de trabajo
efectivos mediante nuevos enfoques a la prevencién y resoluciéon de
conflictos como medio de mejorar la productividad y rentabilidad de la
empresa y, de ese modo, fomentar el respaldo del empleador hacia los
nuevos enfoques propuestos.
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Propésito y objetivos de la politica

Esta seccidon del documento de politica deberia indicar qué

desea lograr la politica en términos generales, asi como también los
resultados especificos que se derivaran de la implementacién de la
misma.

A modo de ejemplo, el documento de orientacién podria incluir una
declaracién como la siguiente:

El objetivo general de esta politica es reestructurar y reformar el sistema
nacional de resolucidn de conflictos laborales mediante la creacién

de una nueva instituciéon denominada “Comisién de Conciliacion y
Arbitraje” financiada por el Estado pero independiente de todo partido
politico, sindicato, empleador o negocio, destinada a la prevencion y
resolucién de conflictos laborales de todo tipo, tanto en los sectores
publicos como privados, que opere conforme a los principios universales
y las caracteristicas de buen gobierno, contribuyendo de ese modo al
progreso econdmico y la armonia social del pais.

Obviamente, la denominacién del organismo independiente sera
decision de cada pais. El uso de “Comisién de Conciliacion y Arbitraje”
en este caso es meramente ilustrativo y no pretende ser preceptivo de
ninguna manera.

Con respecto a los objetivos especificos de la politica, se puede hacer
referencia a lo siguiente:

De forma mas concreta, la implementacion efectiva de esta politica
pretende:

e garantizar que los empleadores y los empleados asuman una mayor
responsabilidad para prevenir y minimizar el conflicto y las disputas
en el lugar de trabajo,

e alentar a los empleadores y los empleados a que resuelvan sus
conflictos y desacuerdos mediante el consenso, la negociaciéon y los
acuerdos sin la intervencion de terceros,

e garantizar que los terceros tengan acceso a conciliacion/mediacién
voluntaria y gratuita y a los servicios relacionados para ayudarles a
resolver sus diferencias,

La creacién de una autoridad independiente
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e garantizar que las partes en conflicto que se encuentran en situaciones
en las que la conciliacién/mediacién ha fracasado tengan acceso a
servicios de arbitraje imparcial donde se conozca la causa y se tome una
decision,

e prever la acreditacion de agencias y de individuos del sector privado
para permitirles desempefiar un papel en la prestacién de servicios de
prevencién y resolucion de conflictos,

e garantizar que los empleados y empleadores de todo el pais tengan
acceso directo a los servicios prestados por el sistema de gestion de
conflictos.

Es importante que la declaracion de intenciones y los objetivos se
enfoquen en lo que es alcanzable en términos realistas. Por ejemplo,
un documento de orientaciéon que exprese o insinle que se eliminaran
los conflictos laborales como resultado de los cambios propuestos
probablemente sea criticado con severidad como poco realista y
totalmente especulativo.

Declaraciones de vision y mision

El documento de orientacion puede explicar en detalle la visién y la
misién de la institucién, pero por lo general se hace méas tarde para
asegurarse de que el consejo de gobierno y el director de la misma
desempefien un papel clave en la elaboracién de una declaracién de
visiéon y mision.

La declaracion de visién es un escrito, por lo general breve y sencillo,
que indica las aspiraciones de la institucion, lo que persigue, como se
percibe a si misma y como quiere que los otros la perciban.

El Instituto de Mediacion, Arbitraje y Conciliacion del Reino Unido
(ACAS, por sus siglas en inglés) tiene por mision

e abogar por lugares de trabajo présperos y trabajadores motivados en
Gran Bretafa




CAPITULO 4

La vision de la Comisién para la Conciliacién, la Mediacion y el
Arbitraje (CCMA, por sus siglas en inglés) de Sudafrica es la siguiente:

e Ser la principal organizacién de gestion y resolucién de conflictos

La declaracién de misioén estipula el qué y el porqué de una
organizacion o institucion: cual es su razén de ser y el objetivo final
de sus acciones. También proporciona la base sobre la cual se puede
evaluar su desempefio general.

La CCMA de Sudafrica tiene la siguiente declaracion de mision:

e El objetivo de la CCMA es promover la justicia social y el desarrollo
econémico en el mundo laboral y ser la mejor organizacion de
gestién y resolucion de conflictos merecedora de la confianza de
nuestros interlocutores sociales.

La mision de la Comision Nacional del Trabajo (CNL, por sus siglas en
inglés) de Ghana se expresa de la siguiente manera:

e Desarrollar y mantener un ambiente laboral armonioso mediante
el empleo de préacticas de resoluciéon de conflictos eficaces, la
promocion de la cooperacion entre los participantes del mercado
laboral y el respeto mutuo de sus derechos y obligaciones.

Las declaraciones de misién identifican en general las
responsabilidades funcionales de la institucion y, por ende,
proporcionan la base fundamental para la creacién de estructurasy
disposiciones operativas que respaldan su trabajo.

La creacién de una autoridad independiente
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Elementos de la politica

El documento de orientacién deberia indicar cual es la finalidad de la
nueva institucién. Entre los elementos de la politica, se podrian incluir
los presentados a continuacion.

Prevencion y resolucion de conflictos en el lugar de trabajo

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer referencia a
los siguientes objetivos de la institucion:

O ayudar a crear una base de confianza entre empleadores y
trabajadores

O fomentar y respaldar las organizaciones de empleadores y los
sindicatos para contribuir a la creaciéon de confianza

O brindar informacién y asesoramiento sobre mecanismos viables de
intercambio de informacion y consulta en el lugar de trabajo

O brindar informacién, asesoramiento y capacitacién sobre enfoques
basados en el consenso para la toma de decisiones en el lugar
de trabajo, con especial énfasis en la negociacién colectiva y los
acuerdos como resultado de la misma

O brindar asesoramiento sobre la elaboraciéon de documentos de
politicas en areas especificas como la no discriminacioén, el acoso y
la intimidacion y el gestién de quejas

O brindar informacién y asesoramiento sobre cuestiones de género
que probablemente se deban abordar en el lugar de trabajo por
medio de convenios colectivos y procesos de consulta

O alentar a empleados y empleadores a que participen
conjuntamente en las actividades de capacitacién

O facilitar las actividades de resolucidon de problemas a través de la
colaboracién, recoleccién de datos e investigaciones para contribuir
a la prevencién de bloqueos en el proceso de negociacion

O facilitar, dentro del ambito de su mandato, que las partes resuelvan
los conflictos por si mismas en el lugar de trabajo
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Conciliacion/mediacion de conflictos

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer
referencia al siguiente objetivo de la institucién:

O introducir sistemas que permitan la derivacion de la conciliacion/
mediacién de todos los conflictos, a excepcién de aquellos
especificamente fuera de su competencia (como en el caso de los
conflictos comerciales)

O prestar servicios de preconciliacién/mediacién en vistas a eliminar
aquellos conflictos que escapan a la competencia del servicio de
conciliacién/mediacién

O prestar servicios de conciliacién/mediacién voluntarios y gratuitos a
las partes en conflicto

O asegurarse de que los servicios de conciliacién/mediacion estén
a cargo de conciliadores/mediadores calificados y competentes
con miras a alcanzar la tasa mas elevada posible de resolucion de
conflictos en la etapa de conciliacion/mediacién

O garantizar que la designacion de conciliadores/mediadores tome en
consideracion las caracteristicas demograficas pertinentes del pais,
incluido el género

Arbitraje de disputas

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer referencia a
los siguientes objetivos de la institucién:

O introducir sistemas que les permitan a las partes en conflicto
solicitar arbitraje para los conflictos que no se hayan resuelto en la
etapa de conciliacién/mediacion

O prestar servicios de arbitraje que sean relativamente informales y
mas agiles que los procesos judiciales, y

O prever audiencias de “conciliacién-arbitraje” en las que las
conciliaciones infructuosas sean inmediatamente seguidas (en la
medida de lo posible, el mismo dia) del arbitraje como parte de un
proceso de “una sesion, dos etapas”
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O garantizar que las audiencias de arbitraje estén a cargo de arbitros
calificados, imparciales y neutrales

O garantizar que la designacion de arbitros sea demograficamente
representativa de la poblacion del pais

Sectores publico y privado

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer referencia al
siguiente objetivo de la institucion:

O prestar servicios de prevencién y resolucién de conflictos tanto al
sector publico como al sector privado (incluidas las secretarias
gubernamentales y los organismos legales) sobre una base de
igualdad

O decidir si el organismo independiente debe estructurarse y dotarse
de personal de manera tal que se tengan en cuenta los intereses
especiales del sector publico

O decidir si el organismo independiente debe estructurarse y
dotarse de personal de manera tal que se tengan en cuenta las
necesidades especiales de determinadas industrias del sector
privado (por ejemplo, de mineria, maritima, de la confeccion)

Consejos de negociacion

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer referencia al
siguiente objetivo de la institucion:

O fomentar la creacién de consejos de negociacién a nivel de la
industria, del sector o a nivel regional, segin corresponda, los
cuales estaran compuestos de representantes de las organizaciones
de empleadores y de trabajadores, autorizados para participar en la
resolucion de conflictos que surjan de la negociacion colectiva para
la industria, el sector o la regién correspondiente

O prever un sistema de acreditacion de dichas unidades de
negociacién a fin de permitirles prestar la misma gama de servicios
para su industria, sector o regién designada segln lo dispuesto por
la comisién misma
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Participacion del sector privado

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer
referencia a los siguientes objetivos de la institucion:

O respaldar la participacion de operadores del sector privado en
el sistema de gestién de conflictos mediante un sistema de
acreditacion y reacreditacion aprobado por el consejo de gobierno
de la institucién

O asesorar sobre la lista de honorarios pagaderos por las partes en
conflicto a los conciliadores/mediadores y arbitros privados

O exigirles a los conciliadores/mediadores y arbitros privados
que suscriban un cédigo de conducta similar al exigido a los
conciliadores/mediadores y arbitros de la institucion

Disposiciones laborales atipicas

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer referencia al
siguiente objetivo de la institucion:

O prestar servicios de resolucién de conflictos a todos los empleados,
incluso aquellos contratados bajo disposiciones laborales atipicas e
incluidos los contratistas, los trabajadores agricolas, los empleados
domésticos, los vendedores ambulantes y otros donde la relacién
empleador-empleado sea evidente

Servicios a escala nacional

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer referencia al
siguiente objetivo de la institucion:

O garantizar la disponibilidad de los servicios a nivel nacional
mediante el establecimiento de oficinas distritales, provinciales o
regionales, segln corresponda

O prestar servicios moviles e innovacion tecnolégica para empleados
y empleadores en las zonas del pais en las que no haya facil
acceso a las oficinas de la institucion
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Cuestiones de género

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer referencia al
siguiente objetivo de la institucion:

O prever, en la medida de lo posible, la representacion paritaria de
hombres y mujeres en el consejo de gobierno

O garantizar que haya un equilibrio razonable de hombres y mujeres
al designar conciliadores/mediadores y arbitros

O aplicar consideraciones de género en la acreditacion de unidades
de negociacién y de operadores del sector privado

O garantizar que se aborden cuestiones de género en las actividades
de informacioén, asesoramiento y capacitacion, como asi también
en los procesos de conciliacion/mediacién y arbitraje

O establecer y mantener relaciones con los ministerios y las agencias
del gobierno, al igual que con las organizaciones de la sociedad
civil responsables de las cuestiones de género

Consejo de gobierno

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer referencia al
siguiente objetivo de la institucion:

O contar con un consejo de gobierno ampliamente representativo
establecido por ley, indicando quién sera responsable de la
designacion de sus miembros

O contar con un presidente del consejo de gobierno e indicar los
procedimientos para la designacion de dicho presidente

O contar con legislacién que explique en detalle los criterios de
elegibilidad de los miembros del consejo y las responsabilidades
del consejo, entre las que se podrian incluir, por ejemplo,
asegurarse de que la comisién observe normas rigurosas de
gobierno corporativo, que emplee los fondos a su disposicién
de manera adecuada, que funcione efectiva y eficazmente, que
garantice que los fondos publicos se emplean adecuadamente y
que opere conforme a su mision y visién
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Director

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer
referencia al siguiente objetivo de la institucién:

O tener un director como gerente general e indicar quién es
responsable de la designacion de dicho director

O estipular por ley los deberes y las responsabilidades de su director

O estipular el mandato del director

Elaboracion de informes y transparencia

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer referencia al
siguiente objetivo de la institucion:

O claborar informes (trimestrales o semestrales) de las actividades

O celaborar un informe anual de sus actividades que incluya un
estado de ingresos y de gastos auditado que se presentara ante el
Congreso o Parlamento

O participar en actividades de informacion y difusiéon de acuerdo con
las directrices establecidas por el consejo de gobierno y conforme
con la necesidad de respeto a la confidencialidad

Administracion del trabajo

En virtud de este elemento de la politica, se podria hacer referencia al
siguiente objetivo de la institucion:

O establecer y mantener relaciones con otros componentes del
sistema nacional de administracion del trabajo, en especial
aquellas secciones que se relacionen de alguna manera con la
prevencion de conflictos (por ejemplo, la inspeccion del trabajo)

Estructura y organizacion

El documento de orientacion puede servir de guia a la formacién y
operacién del consejo de gobierno a fin de supervisar el trabajo de
la institucion, seguir de cerca su desempefio general en relacion
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al mandato y asegurarse de que el organismo opere conforme a los
requisitos de buen gobierno.

El documento de orientacion también puede hacer referencia a la
necesidad de que consejo de gobierno o administrativo del organismo
independiente se establezca por ley. Dicha referencia podria incluir:

O la importancia de un consejo de gobierno independiente

O sugerencias acerca de los miembros del consejo como, por
ejemplo, la representacion paritaria del gobierno, con la
participacion de las organizaciones de los empleadores y los
trabajadores, al igual que de especialistas en el area de relaciones
laborales

O el compromiso de representacién demografica razonable en el
consejo

O disposiciones para la designacion de los consejeros y del
presidente del consejo

O las responsabilidades del presidente, incluidos los requisitos de
informacién financiera

O las disposiciones para la designacién del director y del subdirector
del organismo independiente

O el papel del consejo en la designacion de los conciliadores/
mediadores, los arbitros y demas personal del organismo
independiente

O el papel del consejo en la preparacion de la declaracion de vision y
mision y de los planes estratégicos del organismo independiente

El documento de orientacion puede indicar si el organismo
independiente deberia tener una estructura descentralizada, con
oficinas locales en diversas localizaciones, y si se podrian brindar
servicios moviles para servir a localizaciones remotas.

La politica debe hacer referencia a las unidades de servicio requeridas
para sostener la estructura a fin de prestar servicios financieros,

de aprovisionamiento, administrativos, de recursos humanos y de
informacién. Se debe hacer especial referencia a la importancia de
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la tecnologia informatica (que incluye Internet,
intranet, servicio de mensajes y de correo electrénico)
coherente con la posicion del organismo como una institucién
moderna, progresista y orientada al usuario.

Disposiciones operativas

La politica podria hacer referencia a las disposiciones operativas para
que las mismas se expliquen en mas detalle en la legislacion y los
procedimientos internos. Entre ellas, se podrian incluir:

O los procedimientos que deben seguir empleadores y empleados
al solicitar la asistencia de los servicios de asesoramiento y
capacitacion

O los procedimientos y sistemas (incluidos los formularios y las
plantillas) de notificacion de conflictos y de derivacion de
conflictos para conciliacién/mediacion

O los procedimientos en la etapa de preconciliacion/mediacién

O los procedimientos a seguir para los resultados de la conciliacién/
mediacién, incluyendo tanto las conciliaciones/mediaciones
exitosas como las fallidas

O los procedimientos para la solicitud de servicios de arbitraje,
incluidos los formularios y las plantillas

O la preparacién del laudo arbitral y la indicacién de las
circunstancias en las que se puede apelar

los procedimientos a seguir en los procesos de “con-arb”

los procedimientos y las disposiciones para la acreditacién de
consejos de negociacién y su campo de operaciones

O los procedimientos y las disposiciones para la acreditacion de
agentes privados que ofrecen servicios de conciliacion y arbitraje
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Ademas de los aspectos especificos de los procedimientos operativos,
la politica también podria hacer referencia a los asuntos operativos de
importancia que son de aplicacién general.

Dichos asuntos podrian incluir aspectos tales como:

O un cddigo de conducta/comportamiento para el personal (incluidos
los conciliadores/mediadores, ya sean de tiempo completo o a
tiempo parcial), al igual que para los agentes privados acreditados

O los indicadores y los objetivos de rendimiento para los
conciliadores/mediadores y los arbitros y el proceso de seguimiento
relacionado a los mismos

O los requisitos de calificacion y capacitacion para todos los
conciliadores/mediadores y arbitros, incluidos los agentes privados
acreditados

O un sistema computarizado de gestién de casos que brinde
informacién en tiempo real acerca de cada caso remitido a la
institucién

Disposicion de recursos

El documento de orientacién deberia dejar en claro que, aunque la
institucién sea un organismo auténomo e independiente, depende
del gobierno a nivel financiero. EI compromiso del gobierno de
financiar la institucion en base a las necesidades de las estimaciones
presupuestarias anuales de la misma se debe estipular en la
legislacion.

Asimismo, la politica puede brindar orientacién concerniente a

las circunstancias bajo las cuales la institucién esta autorizada

para recibir donaciones y legados, si puede cobrar honorarios en
contraprestacién por los servicios de asesoramiento y capacitacion que
presta y si se pueden cobrar tasas administrativas por sus servicios.
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Disposiciones transitorias

Un cambio fundamental en el sistema de resolucion de conflictos
laborales requiere que se preste atencion a las disposiciones existentes
a fin de tener en cuenta la transicién del sistema viejo al nuevo, de uno
tradicional operado por el gobierno a uno independiente.

;Podra el viejo sistema simplemente dejar de operar para ser
reemplazado en una fecha futura por algo nuevo y diferente, o
continuara operando paralelamente al nuevo durante un periodo
determinado?

El documento de orientacién podria indicar un plazo para que la nueva
institucién comience a funcionar, asegurandose de que se provea
tiempo suficiente para discutir los asuntos de politicas, enmendar las
leyes existentes o preparar legislacion nueva, establecer el consejo de
gobierno, nombrar al director ejecutivo y al director ejecutivo adjunto
de la institucién, nombrar y ubicar a los conciliadores/mediadores

y arbitros, instalar oficinas y equiparlas adecuadamente, disefiar
formularios y plantillas, establecer los procedimientos operativos e
instalar los sistemas computarizados.

Tomar la iniciativa: ;Quién dirigira el
proceso de cambio?

El impulso del cambio puede provenir de los sindicatos, los cuales
pueden haber valorado negativamente a los sistemas tradicionales de
administracion del trabajo calificandolos como predispuestos a favor
de los empleadores y, por lo tanto, ofreciendo escasas perspectivas de
una resolucién de conflictos de forma justa e imparcial.

Por otra parte, el impulso puede provenir de los empleadores, quienes
pueden también considerar que el sistema favorece a los trabajadores.

El impulso para el cambio fundamental puede provenir de una
administracion del trabajo progresista pero, dado que podria implicar
que la administracion pierda cierto control, el deseo de cambio de
esta parte es menos probable.
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El impulso podria provenir de un nivel politico, en especial donde el
conflicto laboral ha tenido efectos negativos significativos e indirectos
en término de huelgas, pérdida de produccién, pérdida de ganancias y
un publico desilusionado.

La fuerza impulsora detras del cambio es la comprension de que “hay
algo que no funciona bien en el sistema”, por una parte, y de que
“hay que hacer algo al respecto”, por otra parte.

Comprender que “algo no funciona bien” puede ser resultado de

un hecho importante o de una serie de hechos (manifestaciones y
violencia, cierre de empresas), o puede estar relacionado al cambio
politico cuando una nueva administracién dice “hace mucho sabemos
qgue hay algo que no funciona bien y ahora planeamos hacer algo al
respecto”.

Idealmente, comprender que “hay algo que no funciona bien en el
sistema” proviene de un conjunto de intereses guiado por personas
respetadas y responsables que estan en posicion de hacer algo

al respecto. Esto debe incluir representantes politicos que de ser
posible cuenten con el respaldo de los lideres de sindicatos y gremios
empresariales y sean personas respetadas de la sociedad civil.

Comprender que “hay algo que no funciona bien en el sistema” hace
que el gobierno designe un grupo de trabajo u organismo de alto nivel
para evaluar la situacion existente y proponer un cambio que satisfaga
los intereses de empleadores, trabajadores y de la sociedad en su
conjunto. Una comisién neutral e independientemente constituida,
respaldada por politicas y leyes progresistas, dotada de profesionales
y de recursos suficientes es la mejor manera de “hacer algo al
respecto”.
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Una vez que se reconoce la necesidad de cambio,
es necesario orientar las politicas para impulsar el proceso
de cambio.

La elaboracion de un documento de orientacién sobre la creacién de
una instituciéon independiente de gestién de conflictos u organismo
similar debe basarse en consultas constantes con todas las partes
interesadas, incluyendo la participacién de organizaciones e individuos
interesados, como asi también de los interlocutores sociales.

Un proceso de cambio gestionado comienza con la evaluacion de
la situacion existente, pero luego debe ir respaldado por una clara
orientacion de la politica.

Las disposiciones legislativas

Una vez concebida la politica de prevencién y resolucién de conflictos
laborales, se deben tomar medidas para garantizar que la politica se
implemente de forma efectiva. En algunas situaciones, la politicas se
pueden implementar mediante los procesos de informacién, educacién
y movilizacién aunque, en la mayoria de los casos, es necesario contar
con legislacion para que las politicas cobren vida. Aln en ese caso,
promulgar leyes no es garantia de que la intencionalidad de la politica
se desarrolle plenamente dado que las leyes no siempre se implementan
a cabalidad por diversas razones, entre las que se incluyen:

O falta de conocimiento del contenido de la ley por parte de aquellos
a quienes se aplica

O falta de conocimiento respecto de quiénes deben realmente
cumplir con la ley

O falta de recursos de las agencias responsables de garantizar el
cumplimiento

O evasién intencionada de la ley de algunas partes que consideran
que cumplirla supone un costo elevado

O inerciay corrupcién de las autoridades de implementacién y ejecucion.

La creacién de una autoridad independiente
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La preparacién del marco legal

Los documentos de orientacién proporcionan directrices de accion.

Las leyes brindan el fundamento y el detalle para respaldar la
intencionalidad de la politica al imponer obligaciones juridicas y brindar
proteccion legal, seglin proceda. Al preparar e implementar un marco
legal para respaldar un nuevo enfoque a la gestion de conflictos y crear
una autoridad independiente destinada a la prevencion y resolucion de
conflictos, se deben tener en cuenta los siguientes factores.

La congruencia entre las politicas y las leyes

La legislacion debe ser consistente con la intencionalidad de la
politica y respaldar la misma.

Un documento de orientacion que tenga por objetivo fomentar la
negociacioén colectiva como elemento clave de la prevencién y resolucién
de disputas tendra poco impacto si las disposiciones legislativas hacen
muy dificil para los trabajadores organizarse, inscribirse, obtener
reconocimiento y negociar realmente con sus empleadores.

Una politica que tenga por objetivo respaldar la conciliacién/mediacion
y el arbitraje voluntarios se vera comprometida si la legislacion prevé
la obligatoriedad de la conciliacién/mediacién y el arbitraje en algunos
casos.

Una politica que tenga por objetivo un enfoque a la resolucion de
conflictos basado en el consenso se vera socavada por legislaciéon que
destaque la resolucién judicial como el principal método para resolver
conflictos.

Una politica que reconozca la necesidad de dar cabida a la prevencién
y resolucién de conflictos para todos los empleados en todas las
situaciones laborales fracasara si la legislacion contiene definiciones
muy limitadas de “empleado”, “trabajador” y “lugar de trabajo”, si
excluye explicitamente determinadas categorias de empleados (por
ejemplo, empleados domésticos, trabajadores agricolas) o ignora por
completo la situaciéon de empleados en situaciones de trabajo atipico o
alternativo (incluido el empleo en la economia informal, las actividades
de trabajo a domicilio y el trabajo realizado por contratistas).
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Una politica que fomente la negociacién colectiva a nivel empresarial
como el punto central de la prevencién y resolucién de conflictos se
vera desacreditada si las leyes exigen la introduccién de consejos

de trabajo o de organismos similares autorizados a negociar con los
empleadores sin la participacién de los sindicatos.

La comparacion con otros paises

Aunque las circunstancias de cada pais son distintas, puede resultar
muy provechoso saber coémo los distintos paises han abordado

o0 siguen abordando el cambio legislativo. Los paises que estan
considerando la creacién de instituciones independientes de
resolucion de confictos laborales pueden hacer uso de las experiencias
recientes de Tanzania, Ghana y Sudafrica, como asi también
emplear aquellas de los sistemas mas consolidados de Estados
Unidos, Canad4, el Reino Unido e Irlanda no sélo en lo relativo a la
elaboracién de la legislacion, sino también respecto de un rango de
asuntos operativos que se deben tener en cuenta al introducir un
cambio de este tipo.

El equilibrio normativo

Esto implica un tipo de analisis normativo del costo-beneficio que
tenga en cuenta las consideraciones proteccion social y la eficiencia
econdémica. Es necesario considerar la posibilidad de escasa
reglamentacion asi como de una proteccion social insuficiente,
como asi también una posible reglamentacidn excesiva y el efecto
negativo que ello implica sobre la eficiencia econémica. Con

escasa reglamentacion se corre el riesgo de que la legislaciéon no
logre respaldar la intencionalidad y el propoésito de la politica; con
reglamentacién excesiva se corre el riesgo de una evasién planificada
e intencionada.

Es necesario que la nueva legislacion que se aprueba, se considere
como una intervencion positiva en lugar de interferencia negativa.
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La capacidad administrativa

Al redactar leyes, se deben tener en cuenta los aspectos practicos
relativos a su administracion y aplicacién. Los redactores de los proyectos
de legislacién deben constantemente preguntarse si la legislacién que se
esta redactando se puede aplicar con eficacia y si se puede garantizar su
cumplimiento. Esto implica considerar el marco institucional existente y
la capacidad de recursos disponibles (en especial el personal) para hacer
cumplir las leyes y garantizar el cumplimiento.

Cuando no hay suficiente capacidad institucional y de recursos, la
ley misma puede incluir disposiciones disefiadas especialmente para
fortalecer la capacidad institucional o fomentar un mayor cumplimiento.

Nueva legislacion versus cambios en la legislacion existente

Los desafios de redaccion se presentan cuando la legislacion que se
debe preparar es para crear una nueva ley o reformar una existente.
Modificar la legislacion que ya existe implica borrar y afiadir, lo que les
da a los redactores relativamente menos libertad que la elaboracion
de una nueva legislacién. Una nueva legislacion implica preparar una
ley sobre un asunto que no se ha legislado previamente como, por
ejemplo, la creacién de una institucién independiente de conciliacién
y arbitraje. Esto les brinda mas libertad a los redactores, razén por la
cual que es la opcién de preferencia, en especial cuando la legislacion
laboral esta desactualizada, mal equilibrada (por ejemplo, entre los
objetivos de la proteccién social y de la eficiencia econémica), es
innecesariamente complicada, estd mal redactada y es en general
dificil de ejecutar y aplicar.

La derogatoria de la legislacion existente y su reemplazo de acuerdo
con las directrices de esta seccion parece ser un enfoque mas
adecuado que el de realizar enmiendas frecuentes a fin de adaptarse a
circunstancias cambiantes.

La compatibilidad con las obligaciones existentes

La legislacion debe considerar los derechos establecidos por la
constitucion nacional y las obligaciones que tiene un Estado en virtud




CAPITULO 4

de tratados nacionales ratificados, incluidaos los
Convenios de la OIT.

La nueva legislacion debe tomar también en cuenta las leyes
existentes salvo, por supuesto, que la intencionalidad sea cambiar
aquellas leyes que ya existen.

El propdsito de la legislacion

La legislacion que tenga por finalidad establecer una autoridad
independiente de gestion de conflictos debe tener un propdsito claro y
objetivos relacionados a fin de reflejar la intencionalidad de la politica.
Una declaracion clara del propésito y de los objetivos de la legislacion
“une” a los legisladores y a las partes que se veran afectadas por
dicha legislacién y favorece también a los organismos administrativos y
judiciales responsables en la interpretacion y aplicacion de la misma.

La participacion de las partes interesadas

Al igual que en la formulacion de la politica misma, el proceso

de redaccién de legislacién requiere la participacion de las partes
interesadas que se ven afectadas por la ley, como asi también de las
personas con intereses especiales y experiencia.

La participacién se puede realizar por medio de un grupo de trabajo
ad hoc que represente a todas las partes interesadas, creado para
dicho fin especifico, o bien, mediante un organismo tripartita o
probablemente un comité cuya existencia sea permanente.

Las modalidades reales de participacion se pueden dar en forma de
participacion detallada y constante de las partes interesadas en la
redaccién propiamente dicha de cada seccidn y subseccién de la ley.
Por otra parte, la participacion se puede enfocar mas en la consulta
con las partes interesadas luego de que el proyecto de ley haya

sido redactada por los expertos técnicos. Una combinacion de estos
enfoques parece ser la manera adecuada para asegurar que las partes
interesadas estén involucradas en todas las etapas del proceso de
redaccion.

La creacién de una autoridad independiente
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Por ejemplo, el Consejo Nacional de Desarrollo Econémico y de
Trabajo (NEDLAC, por sus siglas en inglés) de Sudafrica se esfuerza
por lograr el “consenso representativo” en una gama de asuntos
sociales, econdémicos y de desarrollo. Entre sus objetivos se incluye la
consulta de toda la legislacion antes de presentarla ante el parlamento
como, por ejemplo, la Ley de relaciones laborales de 1955 que creé la
Comisién para la Conciliacion, la Mediacién y el Arbitraje (CCMA, por
sus siglas en inglés).

La participacién en el proceso de redaccion podria también extenderse
mas alla del Ministerio de Trabajo y de los representantes de los
interlocutores sociales. Desde el gobierno, la representacion puede
también provenir de la Procuradoria General, del Ministerio de
Finanzas, del Ministerio de Industria, del Ministerio de Asuntos de

la Mujer, como asi también de organismos judiciales independientes
como la comisién para la reforma legislativa y la oficina del Defensor
del Pueblo.

Ademas de los representantes de las organizaciones de empleadores

y trabajadores, el proceso de redaccion puede beneficiarse gracias

a la participacion de cdmaras de comercio, de organizaciones de
exportadores y fabricantes, de grupos de consumidores, de colegios
de abogados, académicos y representantes de la sociedad civil,
incluyendo grupos religiosos y grupos responsables de los trabajadores
en condiciones de vulnerabilidad como trabajadores a domicilio, nifios
y jovenes.

Inevitablemente, la participacién prolongara el plazo de formulacion
de leyes, pero seguramente mejorar a significativamente la calidad
de la legislacion y mejorar & las perspectivas para garantizar el
cumplimiento. Las partes activamente implicadas en la toma de
decisiones son mucho mas propensas a comprometerse con el
resultado y, por lo tanto, estdn mas dispuestas a cumplirlas.

La participacion va mas alla de las consultas relacionadas a las leyes
e incluye consultas concernientes a las ordenanzas, los reglamentos y
las resoluciones provenientes de la ejecutiva.
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Un lenguaje sencillo y facil de
entender

Se debe fomentar el uso de un lenguaje sencillo al redactar la
legislacién. Este enfoque no tiene por finalidad comprometer
los conceptos ni la intencionalidad, sino, en cambio, facilitar la

comprensién de la legislacion para el usuario final (o e

publico™) sin

cambiar su significado.

El lenguaje sencillo abarca los siguientes aspectos:

o
o

O 0 O o

0O 0 O o

La creacién de una autoridad independiente

Usar oraciones cortas
Evitar la jerga y las expresiones coloquiales

Usar una palabra en vez de varias para expresar el mismo
significado

Usar palabras cortas en lugar de largas
Evitar la doble negacién
Usar la voz activa en lugar de la pasiva

Usar las palabras de forma consistente (por ejemplo, cuando se
hace referencia a “dias” debe quedar en claro si quiere decir dias
habiles; usar “deber” para las disposiciones obligatorias y “poder”
para las discrecionales)

Identificar e eliminar las ambigliedades (por ejemplo, entre
empleado y trabajador, entre dias habiles y dias calendario, entre
“todo acoso” y “acoso ilegal”)

Usar ejemplos para aclarar los significados
Evitar el uso de frases en latin
Usar el sujeto y el verbo sin separacion entre ellos

Evitar el uso de “él” y “ella” salvo sea necesario para un finalidad
especifica
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La estructura y la presentacion

Para que una ley sea facil de comprender es necesario trascender el
lenguaje sencillo y adoptar varias cuestiones adicionales, incluyendo
las siguientes:

La planificacién implica identificar los usuarios finales
de la ley y tener en cuenta que el “usuario final” incluye personas
gue no son abogados. Los usuarios finales pueden ir de personas
muy instruidas a personas analfabetas e incluye posibles usuarios
futuros (por ejemplo, desertores escolares, estudiantes en formacién
profesional).

[(Framag Una vez identificados los usuarios finales se puede
establecer una estructura adecuada que le permita a la ley seguir una
secuencia logica.

I LHIE0]] En la disposicion de la ley se deben evitar parrafos largos,
hacer buen uso del espaciado y separar claramente las condiciones y
excepciones en los articulos que estan relacionados.

CERN I HNEMEES Es posible ayudar a los usuarios de la ley
mediante la elaboracién de volantes y folletos que resuman las

principales disposiciones, proporcionen ejemplos, muestren calculos
cuando corresponda y clarifiquen los significados mediante el uso de
diagramas.

En muchos casos, las leyes se redactan en un idiomay
luego se traducen a otro. Esto refuerza la necesidad de un lenguaje
sencillo para asegurarse de que los significados sean iguales en
ambos idiomas. Por ejemplo, luego de traducir del inglés al espafiol,
es aconsejable que otro traductor realice una traduccion inversa del
espafiol al inglés para comprobar que los significados no se hayan
modificado en el proceso de traduccion.

Una vez que la ley haya sido redactada, puede
resultar de utilidad que los usuarios finales identificados se sometan

a una prueba de comprensién para identificar areas en las que los
significados son poco claros o el lenguaje es demasiado complicado.
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Marco legal para la prevencion y resolucion de conflictos

e Las leyes deben reflejar y explicar en detalle la intencionalidad de
la politica

e |as leyes deben tener en cuenta la experiencia de otros paises no
necesariamente en cuanto a los detalles, sino ciertamente en lo que
respecta a la intencionalidad

e Al redactar las leyes, se deben tener en cuenta las cuestiones de
capacidad administrativa, de ejecucion y de aseguramiento del
cumplimiento

e |as leyes deben tratar de lograr un equilibrio entre la proteccion
social y la eficiencia econémica

e Las leyes deben ser consistentes con las obligaciones del pais
en virtud de su constitucion, de tratados internacionales y de la
legislacion existente

e |as leyes deben estipular su finalidad y sus objetivos

e |as leyes se deben redactar y elaborar en consulta con las partes
interesadas

e Las leyes se deben presentar en un lenguaje sencillo y facil de entender

La creacion de un organismo o institucion
independiente

Invariablemente, la creacién de una autoridad independiente de
gestion de conflictos exigird nueva legislacion y posiblemente algunas

modificaciones a las leyes existentes. La legislacién nueva podria
tener en cuenta los siguientes aspectos:

Creacion

La ley debe indicar que el organismo o institucién independiente se
crea formalmente y “queda constituida” y debe recibir un nombre
como, por ejemplo, Comisién de Conciliacion y Arbitraje o Comisidn

La creacién de una autoridad independiente
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para la Mediacién y el Arbitraje; Comisién para la Conciliacién, la
Mediacién y el Arbitraje; Comision Nacional del Trabajo o Instituto
de Mediacién, Arbitraje y Conciliacién; o cualquier otro titulo que se
adapte a las circunstancias nacionales.

Independencia

La ley deberia indicar que la institucién es un organismo
independiente e indicar qué se entiende realmente por independencia
como, por ejemplo, “sera independiente de todo partido politico,
sindicato, asociacién de empleadores, central sindical o asociaciones
de empleados” y no estara sujeta a la direccién ni el control de
ninguna persona o autoridad que no sea la propia. No obstante, la ley
podria hacer referencia al hecho de que la independencia no significa
independencia de las necesidades financieras del gobierno. Un
organismo independiente que recibe fondos del gobierno, aunque éste
Gltimo no interfiera, todavia debe operar conforme a los reglamentos
del gobierno y de hacienda publica. Aunque sea un organismo con
personeria juridica propia, sigue contando con la financiacién del
gobierno y, por ende, no es completamente independiente.

Funciones

La ley debe indicar las funciones del organismo o la institucién
independiente. Las funciones podrian incluir brindar informacion,
asesoramiento y capacitacion para empleadores y empleados relativa a
la prevencién y resolucion de conflictos, la prestacién de servicios de
conciliacion/mediacién y la prestacion de servicios de arbitraje cuando
la conciliacién/mediacién ha fracasado. Las circunstancias nacionales
determinaran las funciones especificas del organismo independiente.

Consejo de gobierno

Las leyes habilitantes deben incluir disposiciones para la creacién
y el establecimiento de un consejo de gobierno para la autoridad o
conflictos independiente.

La ley debe indicar el nimero de consejeros, las organizaciones a las
que representan, la designacién de un presidente (quiénes lo designan
y los criterios de designacién), la duracion del mandato del presidente
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y de los consejeros y las condiciones para poder
ser nuevamente designados. La ley podria también
indicar las circunstancias y los procedimientos para poner

fin al mandato de los consejeros y del presidente y el derecho de los
mismos a percibir una remuneracion y/o dietas.

La ley debe hacer referencia expresa a la representacion de género en
el consejo de gobierno.

Las funciones del consejo de gobierno

La ley debe indicar las funciones del consejo en relacién a su rol de
proporcionar direccion estratégica para las labores de la institucion,
asesorar sobre politicas y procedimientos y darle seguimiento a las
actividades para asegurarse de opere conforme a sus objetivos y metas.

La ley podria ademas requerir que el consejo cumpla con estandares
elevados de gobierno corporativo tanto para el consejo mismo como
para la instituciéon que se encuentra bajo su responsabilidad, estipular
que el consejo garantice que la institucion opere de conformidad con
buenas politicas y practicas medioambientales, y asegurarse de que
utilice los fondos publicos de forma eficaz y eficiente.

Director y subdirector

La ley debe hacer alguna referencia a la designacién de un director y
de un subdirector de la institucién e indicar los procedimientos para
su designacion (incluyendo la participacion del consejo de gobierno),
sus responsabilidades y atribuciones (incluido el poder de delegar),
designar al director como miembro de oficio del consejo de gobierno
y estipular los requisitos de asistencia del director a las reuniones del
consejo de gobierno.

Designacion de conciliadores/mediadores y arbitros

La ley debe indicar el papel del consejo de gobierno y del director
de la institucién en la designacion de personal de tiempo completo
y a tiempo parcial, con referencia especifica a la designacién de
conciliadores/mediadores y arbitros. La ley puede también indicar
las cualificaciones y la experiencia requerida para ser nombrado

La creacién de una autoridad independiente
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conciliador/mediador o arbitro, indicar el o los organismos
responsables de fijar las condiciones de empleo e indicar las
circunstancias bajo las cuales dichos funcionarios pueden ser
destituidos de sus cargos.

La ley debe estipular que tanto hombres como mujeres son elegibles
como funcionarios de la comision.

La ley debe estipular que todos los representantes deben observar un
codigo de conducta aprobado y avalado por el consejo de gobierno.

La ley debe estipular si una persona designada como representante/
comisionado esta autorizado a llevar a cabo tareas de conciliacién/
mediacién, al igual que de arbitraje, asi como también a prestar
servicios de informacién, asesoramiento y capacitacion a empleadores
y trabajadores.

Atribuciones de los representantes/comisionados

La ley debe consignar las atribuciones de los representantes en
relacién a las funciones de conciliacién/mediacién, las cuales deben
ser consistentes con la necesidad de respetar el caracter voluntario
para entablar ambos procesos.

La ley debe estipular que los representantes/comisionados, durante el
ejercicio de sus funciones, de asesoramiento y de capacitaciéon, deben
asegurarse de que se aborden y tengan en cuenta las cuestiones de no
discriminacién y de igualdad.

Designacion del personal auxiliar

La ley debe consignar que el director de la institucion esta facultado
para designar al personal auxiliar superior luego de la consulta con el
consejo de gobierno, e indicar el o los organismos responsables de fijar
las condiciones de empleo de dicho personal auxiliar.

Fondos y recursos

La ley debe estipular que la institucion y su consejo de gobierno se
financiaran mediante asignaciones de la legislatura en base a las
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estimaciones presupuestarias elaboradas por la
institucién y presentadas ante el Congreso o Parlamento
por el Ministro pertinente.

La ley debe estipular que la institucién esta facultada para recibir
fondos en forma de donaciones, subvenciones o legados, siempre que
estos no comprometan su independencia.

La ley debe consignar que la institucion esta facultada para cobrar
tasas (con la aprobacion del consejo de gobierno) por la prestacion de
servicios de informacién, asesoramiento y capacitacién en beneficio de
los empleadores y los trabajadores.

La ley debe estipular que los servicios de conciliacién/mediacién y
arbitraje prestados por la institucién son gratuitos, e indicar ademas
si se cobraran tasas de depdsito y administrativas a las partes que
entablan procesos de resolucion de conflictos.

La ley debe estipular que la institucion llevara registros financieros
detallados e indicara las normas y los procedimientos para la
preparacion, auditoria y presentacion de los informes financieros ante
el Congreso o Parlamento.

Contratacion

La ley debe consignar que la institucion esta facultada para designar
contratistas privados a fin de que lleven a cabo las labores de su
competencia.

La ley debe estipular que la institucion sera responsable del pago de
los servicios de los contratistas en lugar de los usuarios.

Limitacion de responsabilidad

La ley debe consignar que la instituciéon no sera responsable de las
pérdidas en las que cualquier persona incurra por toda accién u omisién
de la institucion, del consejo de administracion, de los representantes/
comisionados, de cualquier miembro del personal o de un contratista
cuando dicha accién u omisién se haya cometido de buena fe.

La creacién de una autoridad independiente
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Elaboracion de informes

La ley debe estipular que la institucién redactara y presentara un
informe anual ante el Congreso o Parlamento de acuerdo con los
requisitos que estén indicados por la ley. Por ejemplo, es posible que el
informe se deba presentar en un plazo de seis meses posterior al cierre
del ejercicio; el mismo deba incluir las cuentas de comisién auditadas,
el informe de auditoria, las operaciones (incluida la informacion
estadistica relativa al rendimiento), referencia a los logros y las
deficiencias y cualquier otra informacién que se requiera por ley.

La ley debe consignar que el informe anual de la institucion se
publicaré con las firmas del presidente del consejo de gobierno y del
director de la misma.

La intencionalidad de la politica debe estar respaldada por leyes
a fin de garantizar que la institucién tenga existencia legal con
funciones y atribuciones claramente definidas.

La legislacién también es necesaria para asegurarse de que la
institucion reciba una asignacién presupuestaria anual por parte
del Congreso y que sea responsable por el gasto de los fondos
asignados.

Al redactar legislacién, se puede sacar provecho de la experiencia
de otros paises que han optado por el establecimiento de
instituciones independientes.

No obstante, es necesario asegurarse de que la legislacion refleje las
circunstancias y la realidad del pais.

Un organismo independiente: estructura y
funcionamiento

Una vez que las politicas se han transformado en medidas legislativas,
es necesario asegurarse de que las disposiciones y los procedimientos
institucionales se hayan puesto en practica para poder implementar
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de forma efectiva la ley y la intencionalidad de
la politica relacionada. Esto representa un desafio
significativo para una nueva institucion; sin embargo, esta

claro que dicho desafio ya ha sido afrontado por diversos paises que
han escogido el enfoque independiente a la resolucion de conflictos
laborales.

El entorno institucional para una institucion independiente debe tener
en cuenta los siguientes aspectos:

Creacion de la institucién por ley.
Creacion de un consejo de gobierno.
Establecimiento del cargo de director y subdirector.

Nombramiento y designacién del personal.

0O 0 0 0 o

Establecimiento de la sede central y de las oficinas
descentralizadas.

o

Creacion de una estructura organizativa.

O Establecimiento de vinculos con las secretarias gubernamentales y
con otros organismos legales.

O Establecimiento de vinculos con la administracion del trabajo.

O Establecimiento de vinculos con los interlocutores sociales y otras
organizaciones.

La estructura organizativa

Crear una estructura organizativa para un sistema eficaz de prevencion
y resolucién de conflictos no es sélo cuestién de crear departamentos,
divisiones, secciones y unidades; de encontrar la ubicacion fisica
adecuada; de obtener equipos y ubicar al personal y luego decidir qué
hara cada divisién, seccién o unidad. Aunque todos estos aspectos
son necesarios e importantes, las estructuras organizativas deben
responder a las funciones que se realizaran. Es decir, la estructura es
producto de la funcién.

La creacién de una autoridad independiente
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Las estructuras también deben crearse para responder a la necesidad
de descentralizacién en la prestacion de servicios. Probablemente
sea necesario establecer oficinas regionales, provinciales, distritales
o0 zonales para permitir que los servicios se presten a todas aquellas
personas que deseen acceder a los mismos. Se debe hacer un
minucioso examen acerca del nimero de dichas oficinas, su ubicacién
y los servicios que se prestaran en cada una, en relacion a la visién

y mision de la institucién, como asi también a su disponibilidad

de recursos. Toda descentralizacién de actividades crea también la
necesidad de que haya una coordinacién y comunicacion eficaz entre
las estructuras locales y la oficina central.

Por lo general, una institucién independiente posee tres
responsabilidades funcionales obligatorias, a saber:

O |a prestacion de servicios de informacién, asesoramiento y
capacitacion para los empleados y trabajadores concernientes a
tanto la prevencién como la resolucion de conflictos

O la conciliacién/mediacion de conflictos
O el arbitraje de conflictos

Estas funciones sugieren una estructura de tres departamentos o
divisiones respaldadas por otras secciones o unidades para:

O financiamiento y administracion, incluidas las adquisiciones,
el control de activos, la distribucion de los espacios fisicos, el
mantenimiento de los edificios

O gestién de recursos humanos, incluido el reclutamiento, la
movilidad del personal, la capacitacion y la evaluacién del
desempefio

O gestioén de sistemas informaticos, incluida la planificacién y las
operaciones de los sistemas de gestién de casos

O l|a gestion de informacion, incluida la difusién, las relaciones con
los medios de comunicacion, el desarrollo del sitio Web

Cada parte de la estructura global (ya sea una oficina de un
departamento, una division, una seccién, una unidad o un distrito)
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debe estar orientada por objetivos y metas. Estos
deben ser claros, especificos, realistas, alcanzables en
un tiempo determinado y medibles. Los objetivos que se fijan

en consulta con el personal tienden a ser mas realistas y alcanzables.

Los procedimientos operativos

Se deben implementar sistemas y procedimientos a fin de que el
sistema de gestion de conflictos funcione de manera eficaz y eficiente.
Los procedimientos deben ser claros y lo mas simple posibles, ademas
de cumplir con los requisitos de buen gobierno.

Los servicios de informacion, asesoramiento y capacitacion

A continuacion se presentan algunos ejemplos de actividades en los
que los sistemas y procedimientos operativos son necesarios para
respaldar la prestacion de servicios de informacién, asesoramiento y
capacitacion:

O recibir solicitudes de asistencia de los usuarios
O evaluar las necesidades reales de los usuarios

O disefar respuestas a las solicitudes de asistencia como, por
ejemplo, disefiar actividades de capacitacion personalizadas, brindar
asesoramiento y asistencia previa a la negociacién, asesorar sobre
las estrategias de cooperacién en el lugar de trabajo y preparar
dichas estrategias, asesorar sobre el establecimiento de sistemas de
gestion de quejas

O evaluar los honorarios de la asistencia prevista
O asignar al personal para la provision de servicios

O reclutar contratistas para actividades especificas de provisién de
servicios

O cobrar honorarios por los servicios prestados

O evaluar la calidad del servicio y el impacto posterior al mismo

La creacién de una autoridad independiente
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O celaborar informes y recolectar informacion estadistica, incluyendo
estadisticas del mercado laboral y de resolucién de conflictos en
beneficio de la gestidon del sistema y de las partes interesadas.

La conciliacién/mediacion

La prestacion de servicios de conciliacién requiere que haya sistemas
y procedimientos operativos en al menos las siguientes areas:

O recibir la notificacién de conflictos a conciliar (por lo general en un
formulario de remisién para conciliacion/mediacién) o identificar
a las partes que podrian estar interesadas en los servicios de
conciliaciéon/mediacién

O ofrecer servicios de conciliaciéon/mediacién para persuadir a las
partes en conflicto de que la conciliacién conviene a sus intereses,
en casos en los que las partes no han solicitado dichos servicios

O evaluar la solicitud de conciliacion

O designar de forma adecuada a un funcionario para que lleve a cabo
la conciliaciébn/mediacion

O realizar cambios en casos en los que el funcionario designado
tenga un conflicto de intereses

O determinar las necesidades para llevar el caso, incluyendo el lugar,
el idioma, el acceso

O notificar a las partes acerca de la fecha, la horay el lugar de la
conciliacién/mediacién
O notificar a las partes acerca de la naturaleza del proceso de

conciliacién/mediacién

O llevar a cabo la conciliacion/mediacion (lo que probablemente
implique la elaboracion de manuales de procedimiento y libros de
consulta para los conciliadores/mediadores menos experimentados)

O celaboracién de informes sobre los resultados de las conciliaciones/
mediaciones
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O celaborar un registro de no conciliacién/
mediacién en casos en los que el conflicto esté aln
pendiente de resolucién

O ingresar la informacion al sistema de informacion para la gestién
de casos

O asegurarse de que las partes sepan cuales son los pasos a seguir
en caso de llegar a un desacuerdo total en algin tema

Arbitraje

La prestacion de servicios de arbitraje requiere que haya sistemas y
procedimientos operativos en las siguientes areas:

O recibir solicitudes de arbitraje (generalmente en un formulario de
solicitud de arbitraje)

O designar a un funcionario para que lleve a cabo el arbitraje

O designar a un funcionario cuando las partes hayan acordado a una
persona en particular

O designar a un funcionario cuando una de las partes no desee tener
el mismo funcionario que estuvo a cargo de la conciliacién

O notificar a las partes acerca de la fecha, la hora y el lugar del arbitraje
notificar a las partes acerca de la naturaleza del proceso de arbitraje

llevar a cabo el arbitraje (lo que probablemente implique la
elaboracién de manuales de procedimiento y libros de consulta
para los arbitros menos experimentados)

elaborar informes sobre los resultados del arbitraje
redactar las resoluciones o laudos arbitrales

establecer la evaluacién de calidad del laudo antes de su publicacién

O 0 O o

ingresar la informacién al sistema de informacién para la gestién
de casos

La creacién de una autoridad independiente
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Este capitulo ha examinado las cuestiones normativas
relacionadas a la creacién de una institucién
independiente de resolucién de conflictos laborales o
de un organismo similar y ha presentado un panorama
general de las cuestiones legales que se deben abordar
a fin de proporcionarle una identidad legal a dicha
institucion.

Una vez que la institucion ha sido legalmente instituida,
debe crear estructuras y procedimientos operativos a

fin de garantizar la provisién de servicios de calidad a
sus usuarios y, de este modo, alcanzar sus objetivos
fundamentales.

Las estructuras son producto de las funciones y las
funciones son el resultado de la vision y la misién.

Las estructuras se derivan de lo que una organizacion
quiere alcanzar. Para una institucién independiente, las
tres principales responsabilidades funcionales son los
servicios de prevencién, los servicios de conciliacion/
mediacion y los servicios de arbitraje.

Las estructuras locales y de la oficina central deben
respaldar estas tres areas. Las estructuras deben
también brindar respaldo en las areas de finanzas y
administracion, recursos humanos, servicios informaticos
y gestion de la informacion.
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CAPITULO 5

La sensibilizacion y la
difusion de informacién

U na autoridad de
resolucion de conflictos
laborales esta obligada a
garantizar que las personas a las
que quiere servir sean conscientes
de su existencia, de las politicas que
implementa y de las leyes que debe
administrar. Esto requiere contar con
recursos para respaldar una variedad de
actividades de sensibilizacion y de difusion de

informacion a fin de garantizar que los usuarios existentes y

futuros conozcan los servicios disponibles y también lo que deben hacer
para tener acceso a los mismos.

Algunas actividades de sensibilizacion e informacion poseen un acento
general y promocional para garantizar que la naturaleza, la finalidad

y las funciones del sistema de resolucion de conflictos laborales se
conozcan y se comprendan. Los medios electrénicos e impresos, junto
con la tecnologia informatica, son componentes esenciales de dichas
comunicaciones.

Otras actividades de sensibilizacidon e informacion estan mas
directamente relacionadas con los procesos y procedimientos relativos
a los servicios efectivamente prestados por el sistema. Este tipo de
informacion especifica debe satisfacer las necesidades de los distintos
usuarios y debe estar disponible en un lenguaje sencillo y en un
formato facil de utilizar. La tecnologia de la informacion, incluidos

los sitios Web innovadores, las lineas telefénicas de ayuda y el correo
electrénico, pueden contribuir a garantizar que haya informacion
especifica disponible para quienes la soliciten.

Al igual que con otras funciones del sistema de resolucién de
conflictos, la promocion, la sensibilizacion y la difusion de
informacion deben estar bien gestionadas y los recursos deben estar
disponibles de forma constante.
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Un proceso de cambio gestionado requiere que todos aquellos que
se ven afectados por los cambios propuestos y los cambios reales
estén bien informados de sus derechos y obligaciones. Esto se refleja
en la Recomendacién nim. 113 de la OIT relativa a la consulta y
cooperacién entre las autoridades publicas y las organizaciones de
empleadores y trabajadores a nivel de la industria y a nivel nacional
(1960). Dicha Recomendacién hace hincapié en la importancia de
consultar a los interlocutores sociales respecto de la elaboracién e
implementacién de leyes y reglamentos que afecten sus intereses y
para la creacién y el funcionamiento de organismos nacionales.

Con respecto a los nuevos enfoques para la prevencién y resolucién
de conflictos, este proceso comienza en la etapa de formulacién

de politicas. Los representantes de los actores que son claves en

el desarrollo de politicas deben estar bien informados sobre la
intencionalidad de la politica, pero probablemente sus electores no
lo estén. Del mismo modo, es posible que los representantes de los
involucrados elegidos para la redaccién de leyes que expresen las
pautas de las politicas no tomen las medidas necesarias para que sus
electores tengan pleno conocimiento de sus derechos y obligaciones
legales una vez aprobada la legislacién.

En la etapa de elaboracion de politicas, para sensibilizar es necesario
contar con disposiciones a fin de:

O dar a conocer el contenido de las propuestas de politica

O invitar a individuos e instituciones a que hagan comentarios sobre
las intervenciones propuestas en la formulacién de las politicas

O invitar al publico a que realice comentarios sobre las propuestas de
politicas

O acusar recibo de todos los comentarios

Los métodos de sensibilizacién dependeran de los recursos que quien
propone el cambio tenga a su disposicidn. Para hecer frente a esta
situacion, podrian incluirse los siguientes medios para la difusién de
la informacion:
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O medios de comunicacion impresos de caracter
general, como articulos y columnas habituales del
periddico, volantes, folletos, boletines informativos y carteles

O medios de comunicacién impresos disponibles para los electores
clave, concretamente para las organizaciones de empleadores y
sindicatos

programas de radio

noticieros de television de caracter general, al igual que franjas
horarias auspiciadas

O sitios Web de todas las instituciones relacionadas o empleo de
diversos medios sociales

O reuniones publicas y mitines
O lineas telefonicas de ayuda

El empleo de sitios Web y de comunicaciones electrénicas constituyen
una parte esencial de la sensibilizacion moderna sobre practicamente
la totalidad de temas y es un componente fundamental en todo
sistema de gestién de conflictos laborales. En consecuencia, se le
debe atribuir alta prioridad a la planificacion y gestion constante de
dicho sistema de comunicacion.

Asi como quien propone el cambio, el gobierno tiene la obligacién
especifica de asegurarse de que las propuestas de politica reciban la
publicidad debida y se presenten en un formato facil de comprender
para quienes se veran afectados por los cambios propuestos. Los
gobiernos deben garantizar que haya recursos disponibles para
dichas campafias de publicidad y que dichos recursos se empleen
correctamente en base a una evaluacion periédica.

En la etapa de promulgacién, cuando un proyecto de ley se convierte
en ley, la sensibilizacién cobra una nueva dimensién dado que los
derechos y las obligaciones de empleadores y trabajadores estan en
juego. La preocupacion de las partes interesadas ya no se encuentra
solamente en la intencionalidad de la politica, sino que también
deben saber lo que deben hacer para cumplir con la ley.

La sensibilizacién y la difusién de informacién
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En estas circunstancias, la sensibilizacién debe enfocarse en los
siguientes aspectos:

O proporcionar a los empleadores y trabajadores informacién clara
del contenido de la ley

O brindar informacioén acerca de lo que los empleadores y
trabajadores deben hacer para cumplir con la ley

O las disposiciones que se implementaran para garantizar el
cumplimiento

las sanciones que se aplicaran en caso de incumplimiento

O el proceso a seguir si se desea interponer un recurso por
incumplimiento.

Al igual que al sensibilizar acerca de cuestiones de politicas, la
informacién sobre leyes y procedimientos se puede transmitir
mediante medios de comunicacion impresos o electronicos, sitios Web
interactivos, redes publicas de radiodifusién, tableros de anuncios

en el lugar del trabajo, reuniones y sesiones de capacitacion. La
sensibilizacién acerca de las leyes y procedimientos debe adaptarse

a las necesidades de los distintos grupos de usuarios. Ademas, el
contenido detallado debera presentarse de tal manera que se asegure
gue el sentido del mensaje ha sido comprendido.

En la etapa operativa, |a sensibilizacién y la difusiéon de informacion
adquieren adn otra dimensién.

Es necesario identificar los diferentes grupos destinatarios
que requieren y podrian sacar provecho de las actividades de
sensibilizacién y difusién de informacién. Dichos grupos incluyen:

O asociaciones de empleadores
empleadores
sindicatos

empleados no sindicalizados

0O 0 O o

personas que Sse incorporan por primera vez a la poblacién
econémicamente activa
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O organizaciones no gubernamentales
O centros comunitarios de asesoramiento

El contenido de la informacién y la manera en la que se envia del
remitente al destinatario pueden variar considerablemente. Por
ejemplo, la informacién para empleados analfabetos debe basarse
en un sistema de voz e iméagenes, transmitirse mediante sesiones de
charla llevadas a cabo por funcionarios de la autoridad de gestion de
conflictos o mediante lineas telefénicas de ayuda.

La informacién sobre la prevencién y resoluciéon de conflictos
proporcionada a las escuelas en beneficio de las personas que se
incorporaran a la poblacion econémicamente activa en los proximos
afios normalmente tendra un contenido y un énfasis distinto a la
informacién que sobre el mismo tema se proporcione a empleados con
afios de experiencia laboral.

También hay que diferenciar entre la sensibilizacién de caracter
general y la difusién de informacién especifica.

La sensibilizacién de caracter general esta mas relacionada con las
actividades promocionales que tienen como fin concientizar a los
grupos destinatarios acerca de la labor de la autoridad de resolucion
de conflictos laborales. Una manera de hacerlo es mediante
mensajes presentados por celebridades de renombre (deportistas,
artistas) y lideres locales a través de la television y de los medios

de comunicacion impresos que respalden el trabajo del sistema de
gestion de conflictos. Por lo general, dichos mensajes son cortos y se
repiten a intervalos regulares para informar a las personas que pueden
solicitar asistencia cuando se susciten conflictos y que los problemas
se pueden abordar sin necesidad de recurrir a juzgados o tribunales.

La difusién de informacioén especifica supone brindar asistencia a las
personas que desean emplear los servicios prestados por la autoridad
de gestién de conflictos. Esta informacién puede ser suministrada
por medio del sitio Web de la autoridad, a través de la descarga de
formularios e instrucciones por parte de los usuarios y mediante la
distribucién de formularios e informacién relacionada en agencias
gubernamentales, asociaciones de empleadores y sindicatos. Las

La sensibilizacién y la difusién de informacién
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lineas telefénicas de ayuda también pueden ser muy Utiles. Los
usuarios pueden hablar con una persona bien capacitada e informada
que les proporcione informacién pertinente rapidamente, y les
explique como funciona el sistema y lo que un individuo debe hacer si
decide proceder con una queja.

Otro enfoque para la difusién de informacion es garantizar que los
formularios utilizados por la autoridad de gestion de conflictos estén
bien disefiados y brinden informacién paso a paso para ayudar a los
usuarios a llenarlos, y que posean un minimo de legalidades.

Por ejemplo, la remisién de un conflicto para conciliacion a la
autoridad de resolucién de conflictos requiere que la parte que remita
el conflicto siga un procedimiento establecido. Esto por lo general
supone llenar un formulario de remisiéon o un documento similar con
el documento que contiene informacién importante.
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El formulario utilizado en Sudafrica para remitir un

conflicto para la conciliacion ante la Comisién para la Conciliacion,
la Mediacion y el Arbitraje (CCMA, por sus siglas en inglés) incluye
informacioén valiosa sobre aspectos tales como:

e el propdsito del formulario

e quién puede llenar el formulario

e el receptor del formulario una vez Ilenado (por lo general la oficina
provincial de la CCMA de la provincia en la que se suscité el
conflicto)

e |as direcciones y la informacion de contacto de todas las oficinas
provinciales de la CCMA

e |a medida que se tomara una vez que se haya presentado el
formulario (consignando que se designara un conciliador, quien
debera tratar de resolver el conflicto en un plazo de 30 dias
posteriores a la notificacion)

e notificacion de la posibilidad de que el conflicto sea manejado por
otra agencia (como un consejo de negociacién o consejo legal) o
en virtud de procedimientos privados, si dichos procedimientos son
aplicables

e notificacion de que se entregara una copia del formulario a la
otra parte junto con la prueba necesaria para probar que se ha
efectuado dicha entrega

e informacion especificamente relacionada a conflictos sobre
practicas laborales injustas (que indique que dichos conflictos
se deben remitir en un plazo de 90 dias posteriores a la accién u
omisién que dio origen a la practica injusta)

e informacién de que hay intérpretes disponibles para los idiomas
sudafricanos oficiales pero que para los otros idiomas las partes
pueden traer intérpretes a su propio costo

e informacion acerca de como llenar la seccion del formulario
concerniente a “Caracteristicas especiales/Informacién adicional”
relativa al conflicto (incluyendo aspectos tales como la urgencia del
asunto, el numero de personas involucradas, asuntos laborales o
legales importantes implicados)

e informacion relativa al proceso de conciliacién-arbitraje (“con-arb”)
que indique que el arbitraje se puede llevar a cabo inmediatamente
luego de la conciliacién si el caso sigue pendiente de resolucion, y
notificacion de que la parte que remite el conflicto puede oponerse
al proceso de con-arb si asi lo desea

La sensibilizacién y la difusién de informacién
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e notificacion de que no puede objetarse el proceso de con-arb en los
conflictos relacionados a periodos de prueba

e informacioén acerca de que la CCMA debe recibir los conflictos de
despidos en un plazo de 30 dias posteriores al despido

La CCMA adopta un enfoque similar con su formulario de solicitud

de arbitraje si el caso sigue pendiente de resolucion luego de la
conciliacién/mediacién. Como antes, el formulario sirve al doble
proposito de sensibilizar mediante la difusion de informacién y
asesoramiento y de brindar informacién detallada acerca de las partes
y del objeto del conflicto.

La informacién importante del formulario mismo incluye:

® |a necesidad de asegurarse que una copia del formulario ha sido
entregada a la otra parte y la prueba requerida para demostrar
dicha entrega

® |a necesidad de adjuntar un certificado que exponga que el
conflicto sigue pendiente de resolucion luego de la conciliacién

e informacién sobre como proceder si la parte solicitante no desea
que el mismo comisionado que concilié el conflicto esté a cargo del
arbitraje

e informacién sobre cémo proceder si las partes han acordado un
comisionado particular para que lleve a cabo el arbitraje

e informacién sobre como proceder si una parte desea que sea un
comisionado senior quien maneje el arbitraje

La sensibilizacién y la difusién de informacion se pueden integrar a
otros aspectos del proceso de resolucion de conflictos. Los formularios
bien disefiados para la solicitud de procesos de conciliacion y arbitraje
pueden presentar informacion muy valiosa y asesoramiento sobre

los requisitos y procedimientos legales de manera sencilla y facil de
comprender
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La participacion de los
interlocutores sociales

La sensibilizacién y la difusion de informacion acerca de cuestiones
de prevencion y resolucién de conflictos no es responsabilidad
exclusiva de la secretaria gubernamental o de la autoridad legal
competente. Los sindicatos y las organizaciones de empleadores
desempefan también un papel primordial.

A través de sus propias redes pueden establecer contacto directo

con sus miembros y, de esa manera, mantenerlos informados acerca
de nuevas politicas y leyes, asi como también de los procedimientos
operativos a seguir en caso de que un miembro se vea implicado en un
conflicto laboral.

La sensibilizacion patrocinada

La limitacién de recursos es un desafio constante para las actividades
de sensibilizacion que deben realizar las autoridades de prevencién y
resolucion de conflictos laborales. Los sindicatos y las organizaciones
de empleadores pueden obtener asistencia de sus afiliaciones

locales asi como también de las afiliaciones internacionales con el
objetivo de financiar dichas actividades; sin embargo, las secretarias
gubernamentales o los organismos legales por lo general dependen de
las asignaciones presupuestarias del gobierno (es decir, financiado por
los contribuyentes) para tal fin.

Esto plantea la pregunta de si las actividades de sensibilizacién

se pueden llevar a cabo con el respaldo de patrocinadores, en
especial del sector empresarial. El patrocinio puede ser visto como
una manera de comprometer la independencia de una institucién
auténoma o la imparcialidad de una secretaria gubernamental. La
legislacién que instituya instituciones independientes puede autorizar
a dichos organismos para que reciban donaciones y subvenciones,
pero se deben elaborar directrices para garantizar la proteccién de

la independencia y la imparcialidad. Por ejemplo, una campafia de
sensibilizacién en nombre de una institucion independiente pero

La sensibilizacién y la difusién de informacién
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financiada conjuntamente y a partes iguales por el sector empresarial
y los sindicatos tendra mayor aceptaciéon que una financiada
exclusivamente por empresas.

Sin embargo, es posible que la autoridad de resolucién de conflictos
laborales obtenga el respaldo de los usuarios sin comprometer la
independencia de la autoridad. Por ejemplo, si esta ha realizado un
programa de capacitacion exitoso para un usuario, podria simplemente
preguntarle a dicho usuario “;Podemos promocionar lo que hemos
hecho para usted?”. La promocién de experiencias exitosas es una
parte importante de la sensibilizacién.

La sensibilizacion: una actividad constante

Las actividades de sensibilizacion y de difusién de informacion

no se limitan a situaciones de lanzamiento de nuevas politicas

o de promulgacién de nuevas leyes. La autoridad de gestién de
conflictos también debe hacer todo lo posible por garantizar que sus
procedimientos y procesos sean claros y comprensibles para todos los
usuarios y que la informacion puesta a disposicion de los usuarios y
del publico en general se actualice de forma periddica. La estructura
organizativa de la autoridad de gestion de conflictos debe tener

en cuenta la difusién de la informacion y la sensibilizacion como
componentes integrales y esenciales del sistema de resolucién de
conflictos laborales en lugar de atribuirles un valor secundario y una
baja prioridad.

Tal como se indica en el Capitulo 7, el control del desempefio es
también aplicable a las actividades de sensibilizacion y difusion

de informacién a cargo de la autoridad de la gestion de conflictos.
La autoridad debe evaluar de forma periddica si las campafias de
sensibilizacién y promocion estan generando los beneficios deseados
uno de los cuales, por supuesto, es alentar a las partes en conflicto
a que empleen los servicios de conciliacion/mediacién y arbitraje en
lugar de llevar el conflicto a los tribunales.
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La sensibilizacién y la difusién de informacién

Sensibilizar acerca de los aspectos normativos, legales
y operativos de los procesos de prevencion y resolucion
de conflictos es un componente esencial del buen
gobierno relacionado a los principios de participacién,
transparencia e inclusion.

Las campafias de sensibilizacién innovadoras facilitan el
cambio de lo viejo a lo nuevo y mejoran las perspectivas
de que las nuevas disposiciones se acepten y se
implementen mas facilmente.

El desarrollo constante de tecnologia de la informacidn
proporciona los medios necesarios para que la
informacion se comunique de forma extendida y con
rapidez tanto al publico en general como a audiencias
especificas.




SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES



CAPITULO 6

La mejora del rendimiento

La capacitacion y cuestiones relacionadas. . . . . . 136
Las habilidades especificas . . . .. ........... 141
Cédigosde conducta. . . .................. 154

Un sistema de informacién
para la gestion decasos . . ................ 159







CAPITULO 6

La mejora del
rendimiento

| presente capitulo
se centra en diversas
cuestiones relativas a
la mejora del rendimiento
del sistema de resolucion de
conflictos laborales. Ya sea que
el sistema se encuentre bajo la
responsabilidad de una secretaria de
trabajo o de una institucion independiente
existente, siempre hay cabida para mejorar el
rendimiento.

El capitulo se centra en las cuatro dreas principales de mejora

del rendimiento, a saber: la capacitacion y el perfeccionamiento

del personal, el desarrollo de aptitudes en areas especificas, los
sistemas computarizados de gestion de casos y los cédigos de
conducta destinados al personal. Estas cuestiones son de igual
pertinencia e importancia tanto para los sistemas de resolucién de
conflictos laborales operados por el gobierno como para los sistemas
independientes.

Las mismas no agotan de ningtn modo el programa de mejoras. No

obstante, si se abordan de forma sistematica y con seriedad pueden
mejorar la eficacia y la eficiencia de cualquier sistema de gestion de
conflictos en un lapso de tiempo relativamente corto.
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La capacitacion y cuestiones relacionadas

Cuando la estrategia de cambio se centra en la revitalizacién de un
sistema de gestion de conflictos existentes en lugar de centrarse en

la creacion de uno nuevo, los miembros del personal ya estan en sus
puestos y, por ende, serd necesaria la recapacitacién con base en una
evaluacion de necesidades y al disefio de un programa de capacitacion
qgue contribuya a los objetivos de revitalizacién.

Probablemente sea conveniente realizar una auditoria de desempefio
del personal para ver cémo se estan utilizando los recursos humanos
existentes antes de proseguir con un programa de capacitacién. No
obstante, dichas auditorias pueden intimidar a los empleados, en
especial si las consideran como una oportunidad para justificar los
recortes de personal y las reducciones de gastos. Cuando predomina
dicha actitud, es fundamental tomar ciertas medidas antes del inicio
de toda auditoria o ejercicio de evaluacién a fin de convencer al
personal de que el objetivo no es identificar candidatos para reducir
costos, sino mas bien mejorar el desempefio general, identificar las
necesidades de capacitacion y determinar si se esta desaprovechando
el talento de los empleados.

Cuando la estrategia de cambio implica la creacién de una nueva
institucién, las cuestiones de dotacién y capacitacion de personal son
s6lo uno de los tantos componentes del proceso de cambio general.
Sin embargo, dichas cuestiones pueden suponer un desafio mucho
mas grande que las asociadas a la revitalizacién de un sistema
existente.
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Se debe preparar un plan de dotacién de personal

que refleje la finalidad y los objetivos de la institucién,

incluyendo la cantidad necesaria de empleados, la cantidad de
miembros del personal de direccién, técnico y auxiliar, las condiciones
de empleo y la distribucién del personal cuando el sistema de resolucion
de conflictos se descentralice.

Se deben redactar descripciones de los puestos de trabajo. Algunas
descripciones podran ser de indole genérica, pero deben proporcionar
detalles acerca de las tareas a realizar e incluir indicadores y objetivos
de rendimiento cuando corresponda.

e Se deben elaborar perfiles del puesto para varios puestos de trabajo.
e Se deben crear y hacer circular anuncios de empleo.

e Se deben establecer criterios de seleccion que incluyan las
competencias requeridas y los atributos relacionados a las mismas.

e | as entrevistas debieran llevarse a cabo por un panel imparcial.

e Se debe designar el personal.

e Se deben llevar a cabo cursos de orientacion y formacion de
insercion.

e Se deben elaborar manuales de consulta que incluyan secciones de
“qué hacer” y “cémo hacer”.

La cuestion de dotacion de personal para una nueva institucion puede
ser especialmente complicada cuando la nueva institucién asume

la responsabilidad de la resolucién de conflictos de una secretaria o
ministerio del trabajo existente. ;Se deberian integrar al nuevo sistema
los actuales conciliadores/mediadores, arbitros u otros funcionarios
laborales con cierta responsabilidad en la resolucién de conflictos (por
ejemplo, inspectores de trabajo, funcionarios de relaciones laborales,
comisionados auxiliares)?

La integraciéon automatica de funcionarios existentes a un nuevo
sistema debe abordarse con prudencia, jen especial si el desempefio
deficiente de dichos funcionarios es uno de los principales motivos

de creacién de la nueva institucién! Dichos funcionarios deben reunir
las condiciones necesarias para postularse a un puesto en la nueva
institucién pero, si no tienen éxito, deberan ser reubicados en la
secretaria de trabajo 0 en la administracién publica general. La cuestion
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de integracion de funcionarios existentes es de especial importancia
cuando la situacion sociopolitica del pais cambia. Crear una nueva
institucién empleando al personal existente puede plantear problemas
de credibilidad y legitimidad tanto a la institucién misma como al
gobierno que la cred, a causa de la percepcion de los usuarios de que
las cosas no han cambiado realmente.

Una capacitacion eficaz

La capacitacion es un componente esencial de toda estrategia de
cambio. La capacitacion es costosa y debe planificarse con cuidado
para que utilice eficientemente los recursos y para que su rendimiento
sea eficaz. La capacitacion ad hoc generada y ofrecida por proveedores
de capacitacion poseen un impacto limitado por varias razones: es
posible que no refleje las necesidades reales de los participantes,
puede que la presentacién sea mala, probablemente esté dominada
por el instructor, es posible que sea demasiado tedrica, que no cuente
con suficientes materiales de apoyo 0 no se brinde seguimiento.

Mientras que la educacién se ocupa del desarrollo de la capacidad
intelectual general, la capacitacién supone el desarrollo de
capacidades especificas que le permiten a un individuo realizar una
tarea o un conjunto de tareas especificas conforme a un nivel exigido.

Una capacitacion eficaz requiere:

O descripciones de los puestos de trabajo que presenten una
indicacion clara y detallada de las tareas a realizar

O una evaluacion de los niveles de rendimiento existentes al
comparar el rendimiento actual con el esperado e identificar de ese
modo las brechas de rendimiento

O una valoracion de que las brechas de rendimiento se pueden
tratar mediante la capacitacion en lugar de realizar cualquier otra
intervencion

O una formulacién clara de los objetivos de la actividad de
capacitacion
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el disefio de la actividad de capacitacion que
relacione del contenido de la capacitacion con los
objetivos fijados

O la identificacién de los métodos de capacitacion que relacionen el
contenido con los objetivos

O una secuencia de aprendizaje adecuada

O la valoracion de las necesidades de los participantes tomando en
cuenta que son estudiantes adultos

O instructores competentes que estén familiarizados con las técnicas de
aprendizaje interactivo y que gocen de la confianza de los alumnos

O la elaboracion y utilizacion de materiales de apoyo, incluidos los
materiales audiovisuales

O las actividades de evaluacién y seguimiento para determinar si la
capacitacion proporcionada ha realmente contribuido a mejorar
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el rendimiento no sélo de los asistentes a nivel individual sino
también de la organizacién en su conjunto.

Los recursos de capacitacién a menudo se desperdician al no poder
identificar de forma especifica lo que un individuo o un grupo deben
ser capaces de hacer para mejorar el rendimiento. La identificacién
de las necesidades se debe abordar de forma sistematica al realizar
encuestas, entrevistar al personal, examinar los informes del personal,
analizar los datos estadisticos, entablar discusiones con usuarios,
revisar los informes de evaluacion del desempefio y observar al
personal en situaciones laborales reales como al llevar a cabo una
reunién de conciliacion/mediacién.

Por supuesto, algunas actividades de capacitacién no guardan relacién
con las necesidades especificas, pero son de indole mas general

y estan destinadas a brindar nuevos conocimientos y a desarrollar

las capacidades intelectuales en lugar de desarrollar competencias
especificas. Dichas actividades también se debe alentar y abordarse
en sesiones de aprendizaje individuales y autoguiadas, siempre que
haya materiales disponibles.

La provisién de capacitacion se ha beneficiado en gran medida
gracias a la tecnologia informatica. Los materiales de capacitacion

se comunican con facilidad, la capacitacion puede tener lugar en
cualquier sitio en el que haya internet y se disponga de computadoras,
los individuos pueden aprender a su propio ritmo, el aprendizaje
interactivo es también posible y se puede llegar a grandes nameros de
beneficiarios de la formacidn.

La capacitacion puede ser suministrada por proveedores de
capacitacion externos a la secretaria de trabajo o a la institucion
independiente, o por una unidad especial dentro de la organizacion
dedicada a la capacitacion y el perfeccionamiento del personal e
integrada por profesionales en capacitacion. Cualquiera sea el enfoque
adoptado, hay beneficios considerables al preparar un programa anual
de capacitacion que cubra toda la organizacién, posibilitando de este
modo un enfoque sistematico y orientado a la mejora del rendimiento
mediante |la capacitacion y las actividades relacionadas.
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La capacitacion de los
administradores

El éxito de una estrategia de cambio depende no sélo de las
capacidades de los conciliadores/mediadores y arbitros y personal
auxiliar del sistema, sino también de las capacidades de los
administradores del sistema. Los administradores son responsables no
s6lo de su propio trabajo, sino también del trabajo de otros y deben ser
escogidos y sus capacidades perfeccionadas a fin de que puedan guiar
y motivar, analizar e interpretar la informacion, identificar problemas y
tomar decisiones, monitorear el desempefio y evaluar los resultados.

La autoridad de gestién de conflictos, ya sea una secretaria del
gobierno o una institucién independiente, debe hacer todo lo
necesario para asegurarse de que los administradores puedan
desempefiar sus tareas a un nivel aceptable tal como se especificara
en la descripcion del puesto. Las sesiones grupales bien disefiadas,

al igual que el aprendizaje estructurado y autoguiado, pueden ser un
aporte importante a la mejora del rendimiento tanto del sistema global
como de sus componentes.

Las habilidades especificas

Un sistema eficaz de gestion de conflictos requiere funcionarios
con habilidades y aptitudes en una gama de tareas, incluidas

la comunicacion escrita y verbal, la redaccion de informes, la
identificacién y solucién de problemas, la gestion y planificacion
del tiempo, las aptitudes de analisis, la atencién al detalle y las
aplicaciones informaticas.

Son de especial importancia las habilidades que los funcionarios
deben poseer en tres areas funcionales principales, a saber:

O prevencién de conflictos
O resolucion de conflictos mediante conciliacién/mediacion

O resolucién de conflictos mediante arbitraje

La mejora del rendimiento
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Prevencion de conflictos

En el mundo laboral, los desacuerdos, las diferencias, las discordias,
la disension y las disputas entre trabajadores y empleadores son
inevitables. En ocasiones el conflicto es de poca importancia y se
resuelve rapidamente en el mismo lugar de trabajo. Sin embargo, a
veces el conflicto es serio, con efectos indirectos que se extienden
mas alla del lugar de trabajo inmediato.

Los servicios de prevencién de conflictos no eliminaran el conflicto,
sino que pondran los desacuerdos en otro contexto, permitiéndoles a
las partes solucionar sus problemas en el lugar de trabajo sin interferir
con la produccién de bienes y servicios.

En este contexto, la prevencién de conflictos no equivale a “ningln
conflicto”, sino a varias actividades no contenciosas para fomentar la
paz en el lugar de trabajo a fin de abordar el desacuerdo y el conflicto

O rapidamente
O con justicia
O pacificamente y

O a través de un proceso.

Esto precisa la introduccion y la operacion de sistemas viables en un
lugar de trabajo que fomente el dialogo y prevenga el agravamiento

de todo conflicto que pueda surgir. Los sistemas de prevencion de
conflictos aplican tanto para desacuerdos individuales como colectivos
y se deben desarrollar para que respeten el rol de los sindicatos en
dichas cuestiones.

Las empresas pueden desarrollar dichos sistemas por iniciativa propia
y sin aportes de especialistas en relaciones laborales, mediante un
proceso de dialogo que implique consulta, negociaciéon o ambos,

o pueden solicitar los servicios de terceros especialistas para que
asesoren y ayuden a crear sistemas y procesos viables. Varias
intervenciones distintas son posibles, dependiendo del tamafo de la
empresa, la naturaleza de sus procesos y sistemas, el clima imperante
de las relaciones laborales y los recursos disponibles para las
actividades de prevencion de conflictos.
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Los servicios de terceros pueden ser suministrados por:

O l|a autoridad de gestién de conflictos (ya sea una secretaria
gubernamental o un organismo legal independiente) o

O consultores del sector privado.
Los servicios efectivamente proporcionados incluyen:

O crear una plataforma de confianza y respeto mutuo entre empleados
y empleadores con la finalidad de establecer un clima positivo en
el lugar de trabajo en el que realmente quieran hablar el uno con el
otro, mediante ejercicios de construccion de la cultura, capacitacién
conjunta, investigacion conjunta y el intercambio de informacion.

O iniciativas especificas disefiadas para prevenir conflictos
que implican la introduccioén de disposiciones y procesos
institucionales que tengan como base la voluntad de darle
participacion a los empleados y, por ende, permitir que los
problemas se manifiesten y se superen antes de que puedan
socavar las bases de la confianza y el respeto. Estas disposiciones
incluyen mecanismos consultivos en los que cualquiera de las
partes puede plantear problemas a discutir y las conclusiones
a las que se arriben, aunque no sean vinculantes, representen
recomendaciones a ser consideradas por la administracion. Las
disposiciones también pueden incluir foros de negociacion en
los que los problemas se plantean y se solucionan mediante una
negociacion que conduzca a resoluciones vinculantes.

O iniciativas especificas disefiadas para resolver, en el lugar de
trabajo, las quejas que los empleados han sentado por escrito
contra las acciones de los empleadores o sus representantes,
los colegas de trabajo o incluso clientes de la empresa, como
asi también iniciativas para tratar quejas informales mediante
la mediacién en el lugar de trabajo o con la participacién del
defensor del pueblo. Estas disposiciones por lo general requieren
la existencia de un procedimiento de reclamos especializado
que permita que la queja sea oida y se resuelva dentro de la
empresa. Como alternativa, la queja se puede tratar conforme a
los procedimientos que forman parte del acuerdo de convenio
colectivo, si dicho convenio existe.

La mejora del rendimiento
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La participacion de la autoridad de resolucion de conflictos
laborales

Las actividades de prevencion de conflictos corresponden a la
empresa, la autoridad desempefia el papel de agente externo para
brindar facilitacién y asesoramiento. No obstante, son varias las
ventajas de que la institucion de resolucion de conflictos laborales se
involucre en dichas actividades de facilitaciéon y asesoramiento:

O Los funcionarios de la institucién tienen la oportunidad de visitar
las empresas para interactuar con los empleados y los gerentes,
con el fin de ayudarles a evaluar el clima de las relaciones
laborales y a participar en el desarrollo de sistemas adaptados a las
necesidades de cada lugar de trabajo.

O Los funcionarios de la institucién pueden comprender mejor
el funcionamiento de distintas industrias, lo que les brinda la
oportunidad de especializarse en distintos campos, en caso de
ser necesario, tales como el transporte, el sector maritimo, la
fabricacién o la construccion.

O La institucién puede generar ingresos a partir de los servicios
de informacioén, asesoramiento, capacitacién y de otros servicios
relacionados que sus funcionarios prestan.

O La institucion se beneficia de manera global de una mejor imagen
y reputacién como organizacién profesional comprometida con la
imparcialidad, la justicia y la competencia técnica.

Desde el punto de vista de la empresa, e independientemente de si los
servicios de prevencién de conflictos son prestados por la institucion

0 por consultores del sector privado, la empresa se beneficia de la
siguiente manera:

O La empresa busca asistencia voluntariamente y posee control sobre
el proceso desde el comienzo mismo

O Se puede desarrollar un sistema adaptado que satisfaga las
necesidades de una empresa particular

O El didlogo que se produzca entre trabajadores y gerentes durante el
desarrollo del sistema, en especial si es facilitado por una persona
competente y experimentada, ayuda a construir confianza mutua
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O El desarrollo de un sistema viable es
relativamente econémico

O La participacién de un tercero externo puede ayudar a
identificar posibles “puntos criticos” que pueden llevar a un
asesoramiento especifico, al igual que al desarrollo general del
sistema

O Se puede mantener la privacidad y confidencialidad de la empresa.

La provisién de servicios de prevencion de conflictos exige que los
proveedores del servicio cuenten con habilidades especificas. Ademas
de su capacidad de evaluar una situacion de relaciones laborales con
objetividad y sensibilidad, los funcionarios deben tener habilidades
de facilitacién de alto nivel que fomenten la interaccién entre los
empleados y los gerentes de la empresa. Los funcionarios necesitan
contar con habilidades para comunicar de manera eficaz, la capacidad
de escuchar y observar, la capacidad para actuar como experto
cuando se requiera pero sin actuar de manera dominante y poseer
por lo general los atributos personales que fomentan la confianza y el
respeto, entre ellos la integridad, el tacto, la paciencia, el entusiasmo
y, en ciertos casos, el humor.

Los servicios de conciliacion/mediacion

Cuando las disputas no se pueden prevenir ni resolver mediante el
dialogo entre empleados y empleadores, la conciliacién/mediacion
representa el préoximo paso del proceso. No obstante, es posible que la
conciliacion/mediacién se lleve a cabo en cualquier momento, incluso
antes de haber agotado todos los procedimientos internos.

En algunos paises se hace una distincién entre la conciliacion y la
mediacién, pero a fines de esta publicacién dicha distincidén no existe.
El término conciliacién/mediacién se emplea para cubrir un proceso
que es:

O voluntariamente iniciado por la parte que entablé el conflicto pero
en el cual se le exige luego a la otra parte que se sume al proceso

La mejora del rendimiento
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O una extension del proceso de negociaciéon que comienza cuando las
negociaciones iniciales fracasan

O llevado a cabo por un tercero independiente e imparcial sin poder
para tomar una determinaciéon o emitir un dictamen

O llevado a cabo por una persona cuyo papel es facilitar un proceso
de negociacion para ayudar a las partes a generar una amplia
variedad de opciones para que las consideren y lleguen a un
acuerdo mutuamente aceptable

O gratuito para las partes en conflicto (aunque si hay un costo en
términos de tiempo de asistencia a las reuniones de conciliacién y
para la preparacién de las discusiones)

privado y confidencial
rapidamente, informal y flexible

no contencioso

O 0 0 O

de bajo riesgo, por el hecho de respaldar la necesidad de
mantener, y de ser posible mejorar, la relacion permanente entre
empleador y empleado

La conciliacion/mediacién proporciona una oportunidad para explorar
los intereses comunes y opuestos de las partes, lo cual puede
beneficiar al proceso, incluso en las disputas sobre incumplimiento
de derechos y en ciertos paises los conciliadores/mediadores cuentan
con conocimiento especifico de la industria (por ejemplo, transporte,
quimicos) que pueden ser valiosos para ayudarles a las partes en
conflicto a generar opciones.

Los enfoques tradicionales vs. los nuevos enfoques

Con el paso del tiempo, los enfoques sobre la negociaciéon cambian,
por lo que es necesario adaptar el papel que desempefia el
conciliador/mediador.

Negociacion posicional

Tradicionalmente, los conciliadores/mediadores han asistido a las
partes en conflicto involucradas en una negociaciéon posicional
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cuando las partes han simplemente intercambiado
propuestas a fin de llegar a la situacion deseada. Las
partes hacen ofertas y contraofertas, a menudo exageradas,

pero sin realmente saber o preocuparse por lo que la otra parte
realmente desea. Los intereses contrapuestos predominan sobre los
intereses comunes a medida que las partes tratan de obtener una
mayor participacién en los beneficios disponibles de la produccién,
lo que tipicamente constituye un proceso contencioso en el que,
como resultado, uno gana y otro pierde. A las relaciones futuras entre
trabajadores y empleadores se les atribuye baja prioridad y se hace
hincapié en ganar hoy.

En la negociacién posicional, las partes establecen su posturay

luego, mediante un proceso de concesién y convergencia gradual e
incremental, tratan de llegar a un acuerdo acerca de sus reclamos.
Bajo dicho enfoque, el conciliador/mediador tiende a actuar como
facilitador y vehiculo entre las partes, concentrandose de manera

casi exclusiva en el proceso de conciliacién/mediacién sin proponer
soluciones ni ofrecer recursos que podrian influenciar el resultado final
de sus interacciones.

La tarea del conciliador/mediador en tales situaciones sigue siendo un
desafio, pero la postura inflexible de las partes en conflicto deja poco
margen para que el conciliador/mediador innove y explore cuestiones

mas generales.

La negociacion basada en intereses

Algunos paises comienzan a interesarse cada vez mas en el proceso de
lo que se conoce comuUnmente como negociacion basada en intereses.
Hay pruebas cuantiosas de que este enfoque de negociacion se ha
discutido y analizado desde una perspectiva tedrica, pero aln se
desconoce el grado en el que realmente opera en la practica como
sustituto de la negociacién posicional.

La negociacion basada en intereses posee varias caracteristicas
fundamentales, entre las que se incluyen:

O los intereses de ambas partes se aceptan como legitimos y se
promueven siempre que sea posible,

La mejora del rendimiento
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O |os problemas de negociacién se abordan como problemas a resolver
en conjunto, en lugar de como conflictos a ganar o a perder,

O los intereses de las partes van mas alla de compartir los beneficios
disponibles y existentes de la produccién, hasta llegar a considerar
como se pueden incrementar dichos beneficios,

O las partes estan interesadas en resultados y alternativas sostenibles
que ayudan a forjar las relaciones futuras.

El enfoque es no contencioso, pero puede transcurrir mucho tiempo
hasta que cada parte descubra lo que es verdaderamente importante
para la otra. El enfoque puede incluir sesiones de trabajo en las que
se presentan y discuten las necesidades e intereses sin que dichas
discusiones produzcan verdaderos resultados. La negociacion basada
en intereses se basa en la premisa de que los intereses comunes son
de primordial importancia. No obstante, en algunas situaciones los
intereses de trabajadores y empleadores son bastante divergentes como,
por ejemplo, cuando un empleador esta interesado en contratistas

y tercerizacion de servicios y los empleados persiguen la seguridad
laboral.

La conciliaciéon/mediacién como una extensién de la negociacién
basada en intereses es bastante distinta a la conciliacién/mediacion
como una extension de un enfoque tradicional de negociacién
posicional. Las negociaciones basadas en intereses también pueden
llegar a un punto muerto y requerir la asistencia de terceros, pero el
conciliador/mediador ahora necesita méas conocimientos y habilidades
gue van mucho mas alla de la facilitacién. El conciliador/mediador
debe asumir el papel de educador, de experto y transformador para
ayudarles a las partes a reconocer sus intereses y necesidades mutuas,
pero sin imponer una solucion al conflicto. A medida que las partes

en conflicto involucradas en la negociacidén basada en intereses
necesiten nuevos conocimientos, nuevas habilidades y una nueva
mentalidad, sucedera lo mismo con los conciliadores/mediadores. Del
mismo modo, se deben disefiar actividades de capacitacién para los
empleadores y los empleados que de ser posible incluyan sesiones

de capacitacién conjunta, y los conciliadores/mediadores deben estar
capacitados en las habilidades y las técnicas de la negociacién basada
en intereses.
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En la préactica, los conciliadores/mediadores
experimentados tienden a encontrar el tipo adecuado
de intervenciones independientemente de los enfoques de

negociacion utilizados por las partes en conflicto. Si se llega a un punto
muerto desde un enfoque de negociacién posicional, un conciliador/
mediador experimentado podria ver oportunidades de incorporacion de
algunos enfoques basados en intereses al alentar a las partes a centrarse
en sus intereses mutuos y a abandonar sus posturas inflexibles.

Al llegar a un punto muerto, con un enfoque de negociacién basado
en los intereses, el conciliador/mediador debe recordarles a las partes
que el interés en comuin no siempre brinda soluciones automaticas a
los problemas y que deben hacer concesiones.

Por consiguiente, en la practica la negociacién posicional y la basada
en intereses no son mutuamente excluyentes y los conciliadores/
mediadores competentes deben comprender ambos enfoques al tratar
de superar los puntos muertos durante la negociacién y ayudarles a las
partes a llegar a un acuerdo.

La conciliacién/mediaciéon es negociacién asistida. Esto requiere que
los conciliadores/mediadores conozcan y comprendan el proceso de
negociacion en primer lugar, incluidos los distintos enfoques y luego
sepan cémo basarse en esos procesos y ayudar a las partes en conflicto
a llegar a un acuerdo.

Las capacidades requeridas para una conciliacién/mediacion exitosa
son una combinacién de conocimientos, habilidades, experiencia y
cualidades personales que incluyen la buena disposicioén para escuchar,
la paciencia, la sinceridad, la honestidad y el sentido del humor.

La descripcion del puesto de trabajo

Al momento de su designacion, se le debe proporcionar al conciliador/
mediador una descripcion por escrito del puesto de trabajo, exigirle

la firma de un compromiso de respetar el cédigo de conducta,
proporcionarle formacién de insercién sobre la naturaleza y el
funcionamiento del sistema de gestion de conflictos, brindarle
capacitacion especifica sobre el proceso de conciliacién/mediacion,

La mejora del rendimiento
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asignarle un mentor si no tiene experiencia en este campo de trabajo,
entregarle copias de la legislacion pertinente, formularios y manuales
de operaciones e iniciarlo en el uso del sistema de informacion
computarizado para la gestién de casos.

La descripcion del puesto es importante ya que indicara si una persona
debe trabajar s6lo como conciliador/mediador y llevar a cabo reuniones
de conciliaciéon/mediacién, o si se requiere que realice otras tareas
diversas entre las que se incluyen las actividades de preconciliacion/
mediacion, brindar informacion, prestar asesoramiento y capacitacion a
empleadores y empleados relativa a la prevencion de conflictos.

La descripcion del puesto indicara ademés si realizar audiencias de
arbitraje es parte del trabajo. La ley de la institucién podria definir si los
funcionarios contratados son designados como conciliadores/mediadores
o0 arbitros o tengan ambas responsabilidades; sin embargo, si la ley no
se pronuncia en este respecto, los responsables del sistema de gestidn
de conflictos podra decidirlo. Para un sistema que brinda servicios de
conciliacién-arbitraje (con-arb), es conveniente que un solo funcionario
pueda realizar ambas tareas, la arbitracion seguida inmediatamente

de la conciliacién insatisfactoria, de preferencia 'y de ser posible, el
mismo dia. La etapa de conciliacién/mediacion sigue las mismas reglas
y los mismos procedimientos que los de la conciliacidon/mediacion
normal y la etapa de arbitraje sigue las reglas y procedimientos del
arbitraje normal, pero ambas etapas son llevadas a cabo por el mismo
funcionario, aunque la ley puede disponer que las partes en conflicto
puedan acordar ser atendidos por distintos funcionarios en cada etapa.

La descripcién del puesto se debe emplear como base para evaluar
el desempefio de un conciliador/mediador; asimismo, el proceso de
evaluacion también sirve para identificar areas en las que se requiere
capacitacion para mejorar el desempefio.

Los servicios de arbitraje

Si la conciliacién es infructuosa, las partes en conflicto pueden
someter el conflicto a arbitraje.

El arbitraje es un enfoque inquisitivo para la solucion de conflictos
que requiere que un tercero neutral escuche a ambas partes y tome
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luego una decisién para resolver el caso. Aunque
es un proceso vinculante y presenta similitudes con
los procesos judiciales tradicionales, existen varias diferencias
importantes.

YIMERE En la mayoria de los casos, las partes aceptan
expresamente el arbitraje, aunque en un sistema impulsado por la ley
el proceso podria ser obligatorio

]5li(e]| Las partes tienen cierto control sobre determinados aspectos del
proceso, tales como la fecha y la posible ubicacién de la audiencia, al
igual que las personas que pueden asistir

WMAOEMEL| Las partes se retinen con el arbitro en privado. En algunos
casos, las partes en conflicto escogen el arbitro

IOl EITET| Aunque los procesos son menos formales que los de un
tribunal, se aplican reglas como los principios de derecho natural y las
reglas de prueba.

Aunque en la audiencia se expresan opiniones contrapuestas, el
comportamiento de las partes y la naturaleza del proceso esta
determinado por las partes y es menos formal que en la sala de un
tribunal

El proceso y el resultado revisten caracter de
informacién confidencial de las partes; sin embargo, el arbitraje
promovido por ley requiere que se lleven registros y, por lo tanto, estan
a disposicion del publico

HEIIIGELR| Las partes pueden revertir, total o parcialmente, una
decision tomada previamente por consenso durante el transcurso de la
audiencia de arbitraje

Las ventajas del arbitraje

El arbitraje posee varias ventajas sobre la resolucién judicial, entre las
que se incluyen las siguientes:

REIN[F: Las partes pueden determinar el plazo y evitar el tiempo
de preparacién en ocasiones prolongado que son requeridos por los
procesos judiciales

La mejora del rendimiento
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HEATICE| Las partes tienen la opcion de volver a la conciliacion/
mediacién en cualquier momento

(151 E| proceso es menos costoso que acudir a los tribunales

AN Las partes pueden elegir un arbitro con experiencia y pericia
especifica respecto de la cuestion objeto de conflicto. Por el contrario,
en la resolucion judicial las partes no escogen al juez

WMAEMEL| Salvo ciertas excepciones, las audiencias de arbitraje son
privadas y confidenciales

Los problemas del arbitraje

El resultado de una audiencia de arbitraje no se basa en el

consenso. El conflicto se puede dirimir de manera formal, pero no
necesariamente a satisfaccion de las partes. Es posible que una parte
sienta que ha ganado y la otra perdido, o que ambos piensen que
nadie resulté victorioso. Otros problemas incluyen:

O derecho limitado a apelar el laudo del arbitro
O es posible que el arbitro carezca de aptitudes o de experiencia

O es posible que el arbitro defienda una posicién particular en lugar
de arbitrar

O |os abogados que representan a las partes pueden no tener
suficiente experiencia en procesos de arbitraje

O l|a audiencia puede verse dominada por los argumentos legales de
los abogados que representan a las partes en conflicto a costa de
cuestiones sustantivas

O l|a audiencia puede llevar mas tiempo que el previsto a causa de
las tacticas de dilacion deliberadas de una o ambas partes.

La descripcion del puesto de trabajo

La descripcién del trabajo de un arbitro debe indicar si también
supone trabajo de conciliacién/mediacién y prevenciéon de conflictos.
El personal que puede manejar una amplitud de tareas le proporciona
un grado importante de flexibilidad al sistema de resolucién de
conflictos sin perjudicar el rendimiento general.
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En situaciones en las que una industria o sector
particular genera un gran nimero de conflictos, tal
como la fabricacién de prendas, la hoteleria o la construccion,

es conveniente designar arbitros con la experiencia necesaria para
especializarse en audiencias especificas para cada industria.

Los arbitros deben comprender los principios basicos del derecho
natural, los principios de prueba y su aplicacion practica, asi como la
importancia de permitir que cada parte se exprese. Los arbitros deben
ser personas rectas, mantenerse imparciales en todo momento, poseer
buenas aptitudes analiticas y de redacciéon y mostrar cualidades que
imponen respeto en una sala de audiencias.

La eficacia operativa de un sistema nacional de gestiéon de conflictos
depende de la competencia profesional de sus conciliadores/
mediadores y sus arbitros.

Estos deben ser cuidadosamente escogidos no sélo en cuanto a las
cualificaciones profesionales y la experiencia laboral, sino también
respecto de una variedad de cualidades y caracteristicas personales
necesarias para establecer una interaccién positiva con las personas y
que infundan respeto y confianza en usuarios y colegas.

Luego de la seleccion, se debe capacitar a los conciliadores/
mediadores y los arbitros a fin de proporcionarles conocimientos de los
procesos legales y los procedimientos operativos que deben seguir, y
se les deben brindar las técnicas que les permitiran “hacer” al igual
que “saber”.

No es necesario ser un abogado para ser un conciliador exitoso.
Aunque el conocimiento de la legislacién es importante, los
conciliadores/mediadores exitosos provienen de diversas formaciones.

La mejora del rendimiento
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Codigos de conducta

La naturaleza especial del trabajo de prevencion y resolucién de
conflictos ha hecho que los conciliadores/mediadores y arbitros
obedezcan cédigos de conducta establecidos por la autoridad de
resolucion de conflictos. Dichos cédigos pretenden fijar las reglas y
las normas de conducta profesional del personal y, en consecuencia,
contribuyen a la mejora del rendimiento.

No obstante, hay cierta confusién sobre la terminologia aqui
empleada. Algunas organizaciones hacen referencias a c6digos

de ética, otras a codigos de practica, otras a cédigos de conducta

y otras a cédigos de comportamiento. A fines de la presente
publicacién, la atencion se centra en los cédigos que fijan normas
para el comportamiento cotidiano del personal que trabaja en una
organizacion. El término “codigo de ética” se emplea de manera

mas adecuada en relacion al comportamiento éticos de los negocios
respecto de cuestiones sociales, ambientales y de derechos humanos.
Los “cédigos de conducta” tienden a estar mas relacionados con

la ética del empleado y, en especial, con cuestiones tales como
conflictos de intereses y a recibir obsequios. Los “cédigos de
comportamiento” se centran mas en lo que los miembros del personal
deben realmente hacer o no hacer, al realizar las diversas tareas y,
por lo tanto, son una herramienta de mayor utilidad al monitorear su
desempefio.

Es posible tener un cédigo de comportamiento para todas las personas
que trabajan en el sistema de gestién de conflictos que cubra
cuestiones generales tales como la confidencialidad, y un cédigo
aparte para conciliadores/mediadores y arbitros.

Un codigo de comportamiento para conciliadores/mediadores y
arbitros de un sistema de resolucion de conflictos debe:

O identificar especificamente las categorias de personal que el cédigo
abarca

O indicar las disposiciones legales que aplican al personal que el
codigo contempla
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indicar los instrumentos juridicos bajo los
cuales se cre6 el Codigo, si los hubiera

O establecer la finalidad y los objetivos del cédigo como, por
ejemplo, “ayudarle al personal a comprender sus responsabilidades
y obligaciones para con sus usuarios (empleados y empleadores), sus
colegas, su propio lugar de trabajo, la comunidad y ellos mismos” y
“brindar orientacién de cara a asuntos éticos y conflictos de interés”

O exponer en términos sencillos los asuntos especificos a los que se
aplican las normas de comportamiento

O indicar los procedimientos (incluyendo los plazos limite) a seguir
en caso de violacion del cédigo, incluido el derecho del empleado
a ser oido y a apelar las disposiciones

El contenido de los cédigos de comportamiento

El cédigo de comportamiento para conciliadores/mediadores y arbitros
podria incluir los siguientes elementos:

Obligaciones legales

Personal Asistencia
Puntualidad
Imparcialidad
Confidencialidad
Aceptacién de obsequios
Higiene personal
Vestimenta
Desarrollo profesional
Empleo externo
Actividad politica

Comentarios publicos

La mejora del rendimiento
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Compromisos después de haber salido de la
institucién (por ejemplo, no usar informacion
confidencial obtenida durante la relacién laboral;
no revelar informacién privada de antiguos colegas)

Usuarios| Tratamiento equitativo
No discriminacion
Dignidad, cortesia y respeto
Conflictos de interés
Relaciones personales
Tratamiento equitativo
No discriminacion
Dignidad, cortesia y respeto
Intimidacion y acoso
Relaciones personales

Lugar de trabajo Uso de equipo (por ejemplo, teléfonos,
computadoras, Internet, correo electrénico)

Cuidado del equipo

Entorno de trabajo seguro

Entorno de trabajo saludable (por ejemplo, fumar)
Comunidad Respeto del medio ambiente

Comportamiento fuera del horario laboral
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El Cédigo de Conducta Profesional para
conciliadores laborales del Servicio Federal de
Mediacién y Conciliacion (FMCS, por sus siglas en inglés) de
los Estados Unidos hace referencia a:

O la responsabilidad del mediador ante las partes
O la responsabilidad del mediador respecto de otros mediadores
O la responsabilidad del mediador ante el servicio y la profesion

O la responsabilidad del mediador ante el publico.

El Cédigo del FMCS se presenta en el ANEXO C, al igual que el
Cédigo de Conducta para los Comisionados de la Comisién para la
Conciliacion, la Mediacién y el Arbitraje (CCMA, por sus siglas en
inglés) de Sudafrica.

Algunos cédigos de comportamiento son juridicamente vinculantes,
otros no. Si el cédigo se elabora en virtud de un estatuto y cumple
con las normas de dicho estatuto, puede ser juridicamente vinculante.
Por ejemplo, la Ley de Instituciones Laborales de 2004 de Tanzania
que instituye la Comisién para la Mediacién y el Arbitraje indica que
“la Comision elaborard un Cédigo de Conducta para mediadores y
arbitros y se asegurara de que cumplan con el Codigo de Conducta

al desempefiar sus funciones”. Los cédigos también pueden ser
vinculantes si son parte de la relacién contractual entre el empleado y
el empleador.

Incluso si un cédigo es voluntario y no vinculante, aln puede

tener un impacto positivo sobre el comportamiento. Las normas
debieran ser respetadas y consideradas como validas atn cuando
son adoptadas de manera voluntaria. Sin embargo, cabe destacar
que un codigo de comportamiento, sea o no vinculante, no
garantiza el buen comportamiento. No obstante, si estan bien
administrados, dichos cédigos son una herramienta de gran utilidad
para mejorar el desempefio del personal. Establecen normas claras
de comportamiento para el personal de la organizacién, reduciendo
de ese modo la incidencia de mala conducta, crean confianza en los
usuarios de la organizacién y ayudan a garantizar que no se haga un
uso indebido de los recursos de la organizacion.

La mejora del rendimiento
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La declaracién de mision de la Comision para la Conciliacion,

la Mediacién y el Arbitraje de Sudéfrica va acompafiada de una
declaracion de valores y principios de funcionamiento que, aunque no
se presente como un Cédigo de Comportamiento para los conciliadores
y los é&rbitros, deja bien en claro las normas de comportamiento que se
esperan del personal.

Integridad

e Somos honestos y rectos en todo lo que hacemos.
e Cumplimos con nuestras obligaciones.
e Damos cuentas y somos responsables de nuestro desempefio.

Diversidad

e Somos un equipo de individuos muy cualificados que es
representativo de la diversidad del pais

Transparencia

e Trabajamos de una manera abierta y transparente, guiados por
nuestras obligaciones y compromisos legales.

Excelencia

e Estamos comprometidos con la excelencia.

e Nos esforzamos continuamente por hacer un trabajo de calidad
Responsabilidad

e Nos evaluamos constantemente sobre el cumplimiento de nuestros
compromisos y nos responsabilizamos de nuestras acciones y del
resultado de nuestro trabajo

e Estamos comprometidos el uno con el otro y con todo lo que
hacemos

Respeto

e Valoramos las personas e ideas diferentes y tratamos a los otros con
justicia, dignidad y respeto

e Fomentamos una cultura de confianza, respeto, trabajo en

equipo, comunicacion, creatividad, igualdad de oportunidades y
empoderamiento
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Sistemas de informacidn para
la gestion de casos

Un sistema de informacién para la gestién captura los detalles de
cada caso remitido a la autoridad de resolucion de conflictos. Dicho
sistema sirve principalmente a tres propdsitos, a saber:

O respaldar la gestién de la carga de trabajo teniendo por fin Gltimo
brindar mejores servicios a los usuarios

O brindar informacién en tiempo real para el anélisis estadistico y del
mercado laboral

O como una herramienta del proceso y de gestidn para verificar que
los casos sigan los procesos establecidos

Dichos sistemas aceptan y reconocen que la informacién es un
recurso que, junto a las personas, las finanzas, el tiempo, el equipo
y el espacio, necesita ser gestionado a fin de que el rendimiento se
mantenga y mejore.

Un sistema de informacion para la gestién de casos debe:
O brindar informacién en tiempo real para cada caso

O indicar el tiempo y los hechos en cada etapa y para cada caso,
desde la fecha de inicio o activacién hasta la fecha de resolucion

O tener controles de acceso

O permitir que la informacién estadistica se filtre facilmente (por e;j.,
ndmero de conflictos por tipo; nimero de conflictos por distrito o
provincia; conflictos por industria; conflictos por ocupacioén; niimero
de conflictos satisfactoriamente conciliados; por nivel de ingresos)

:Qué informacion?

Por lo general, un sistema de informacion para la gestiéon de casos
debe incluir campos para los siguientes aspectos:
O Numero de archivo de gestion de casos

O Nombres de las partes en conflicto

La mejora del rendimiento
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Tipo de conflicto
Oficina a la que se remitio el conflicto
Industria o sector productivo

Grupo ocupacional

0O 0 0 0 O

Cronograma

- Fecha de surgimiento del conflicto
- Fecha de remision del conflicto

- Fecha de activacion del conflicto

- Proceso inicial seguido (por ejemplo, preconciliacion,
conciliacion, conciliacién-arbitraje)

- Fechas de las reuniones de conciliacién y personas presentes
(incluidos los representantes de las partes) y progreso realizado

- Nombre del conciliador

- Fecha de resoluciéon mediante conciliacion

- Fecha de no resoluciéon mediante conciliacion
- Fecha de remisién a arbitraje

- Fechas de las audiencias de arbitraje y personas presentes
(incluidos los representantes de las partes)

- Nombre del arbitro

- Fecha de resoluciéon mediante arbitraje

O Numero total de dias desde la remisidn hasta la activacion

O Numero total de dias desde la activacién hasta el final de la
conciliacién

O Numero total de dias desde la activacién hasta el final del arbitraje

O Resultados
- Detalles de la preconciliacién

- Detalles de la no conciliacién
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Detalles de la conciliacidon exitosa

- Detalles del laudo de arbitraje (ya sea que favorezca
al empleador o los trabajadores, importe de la liquidacién)

- Tasa global de resolucion en la conciliacion
O Campo para notas o para el sistema de registro
O Copias digitales de documentos, donde sea posible

O Archivo de registro digital

La cantidad de informacion que el sistema de gestion de casos
genere dependera de las necesidades de cada autoridad de
resolucion de conflictos. No obstante, es importante que se capture
la mayor cantidad de informacién posible como parte de los
procesos administrativos habituales, en lugar de requerir una accion
independiente para tratar de descubrir la informacién necesaria.

Por ejemplo, si se necesita informacion sobre el nimero de casos de
preconciliacién/mediacion que no pasan a conciliacién/mediacion y los
motivos, esto se debe registrar como parte del proceso administrativo
para cada caso en lugar de reexaminar los casos luego del hecho.

Por ejemplo, si se necesita informacion sobre el nimero de audiencias
de arbitraje en las que las partes estaban representadas por abogados,
esto se puede incluir facilmente en el sistema de gestién informatico
y se puede consultar en el acto en lugar de tener que buscar en cada
archivo para reunir la informacion requerida.

El desarrollo de un sistema de informacién para
la gestion de casos

Desarrollar un sistema de informacion para la gestién de casos que
sea integral y adaptado exige una planificacién detallada, trabajo en
equipo, conocimientos técnicos, capacitacién y dinero. Para planificar
el sistema es necesario indicar claramente cual es la finalidad y los
objetivos. Por ejemplo, si el sistema s6lo esta disefiado para generar
datos estadisticos o si también debe contribuir a la gestién del
personal.

La mejora del rendimiento
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El punto de partida l6gico es documentar el flujo de trabajo relativo a
todos los aspectos del proceso de gestion de conflictos, comenzando
por la remision del conflicto y terminando por el archivado. Se deben
hacer listas de comprobacién paso a paso para cada parte del proceso,
documentando el sistema primero en papel antes de desarrollar un
programa informatico.

Para este proceso, es conveniente crear un grupo de trabajo con
representantes de todas las areas del sistema de gestion de conflictos.
Bajo la direccion de un especialista en los procesos y un especialista
en tecnologia de la informacién, el equipo debe identificar y
documentar el flujo del proceso que llevaran al desarrollo del software.
El costo puede ser considerable, tanto en tiempo como en dinero, pero
se debe considerar como una valiosa inversion a largo plazo en lugar
de un gasto a corto plazo.

Una vez desarrollado el software, se debe capacitar al personal para
que aprendan a usarlo. La capacitacién también se debe considerar
como una inversién en un sistema que generara beneficios a largo
plazo para los administradores y los usuarios del sistema.

El disefio y la operacion de un sistema eficaz de gestion de casos
constituyen un gran desafio para los arquitectos y operadores

de nuevos enfoques a la prevencion y solucién de conflictos. Es
fundamental que la informacién disponible para la totalidad del
sistema de gestion de conflictos sea mayor que el conocimiento global
de sus empleados.

Claramente, un sistema eficaz de gestién de conflictos debe estar
informatizado con el fin Gltimo de crear un nuevo sistema o que
practicamente no utilice papel. Se debe crear un archivo informatico
para cada caso y toda la informacion producida en relacion a dicho
caso debe ser incorporada al archivo. Esto brinda la posibilidad

de hacer un seguimiento en tiempo real y les permite a los
administradores de casos consultar a simple vista el estado actual de
cualquier caso.
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La mejora del rendimiento

Este capitulo se centré en las cuatro areas que un sistema
de resolucién de conflictos laborales debe considerar para
mejorar su rendimiento general, a saber: la capacitacién
en general, el desarrollo de habilidades relacionadas

a tareas especificas, la introduccion de codigos de
comportamiento/conducta destinados al personal y la
introduccion de sistemas informaticos de informacion
para la gestion de casos.

Estas cuatro areas de ningin modo representan la
totalidad de un programa de mejoramiento. Un programa
integral de mejora del rendimiento debe derivarse de un
proceso de evaluacion, tal como se explicé en el capitulo
2. De este modo se puede identificar la necesidad de
realizar mejoras en varias areas, lo que requerira que se
fijen prioridades, se elaboren planes y se implementen
estrategias de accion.

Es posible que el sistema se pueda mejorar al adoptar
nuevos enfoques para las interacciones internas entre
administradores y empleados. Mejorar los flujos de
informacién, mejorar las comunicaciones, infundir
confianza y mejorar el clima general de las relaciones
laborales en el sistema de resolucién de conflictos
laborales puede ser una iniciativa importante y a un costo
relativamente bajo.
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El seguimiento del
desempefio

| desempefrio del

sistema de resolucion
de conflictos laborales se
debe monitorear de forma
constante para evaluar hasta qué
punto la institucion en conjunto esta
cumpliendo con sus objetivos y con su
mandato.

Aungque el seguimiento se puede centrar en

el desempefio de un funcionario individual, de una

oficina local o de una unidad funcional, este capitulo se centra en el
desempefio de la institucién como un todo.

Inevitablemente, el seguimiento del desempefio implica contar y
medir cosas, aunque la informacidn cualitativa (en la que se incluyen
las encuestas de satisfaccion de los usuarios) también puede
desempenfar un papel muy importante.

El seguimiento no debe estar conducido por el objetivo de “probar”
que el sistema esta funcionando bien o mal, sino en cambio por el
objetivo de “mejorar” el sistema de forma continua, sopesando las
demandas de los usuarios y los recursos que el sistema tiene a su
disposicion.




SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

Un sistema de gestién del desempefio debe incluir un sistema de
seguimiento que permita realizar comparaciones regulares entre el
desempefio previsto o requerido, por un lado, y el desempefio real, por
el otro. Es posible seguir el progreso de la instituciéon en su totalidad,
de una division o unidad especifica, de una oficina regional y de cada
miembro individual del personal.

La gestion del desempefio supone establecer indicadores de
desempefo y objetivos especificos para cada indicador. Por ejemplo,
el indicador del desempefio puede ser la tasa de éxito de conciliacion,
y un objetivo para la institucion global de, digamos, 80%. En
ocasiones los objetivos son fijados por la ley. Por ejemplo, los procesos
de conciliacién/mediacion se deben finalizar en un plazo de 30 dias a
partir de la remisién, o las audiencias de arbitraje en un plazo de 60
dias. Aunque dichas normas pueden fijarse por ley, es poco comun
que se apliquen sanciones cuando dichas normas se infringen.

Del mismo modo, el sistema de gestion de conflictos puede fijar los
indicadores y los objetivos de desempefio, ya sea como una decisién
jerarquica tomada por la direccion ejecutiva u objetivos basados en el
consenso a partir del dialogo entre los administradores y las personas
administradas.

Por ejemplo, es posible que se les exija a los funcionarios:

O un minimo de 3 reuniones de conciliacién/mediacién por dia o
O un minimo de 2 con-arb por dia o

O 4 reuniones de preconciliacién por dia o

O 2 audiencias de arbitraje por dia.

El establecimiento de objetivos

El objetivo real de un indicador de desempefio especifico debe

fijarse con cuidado. Si los objetivos son demasiado estrictos, es
probable que el desempefio general decaiga. Por ejemplo, un objetivo
de 4 reuniones de conciliacion/mediacién por dia puede acarrear

un enfoque un tanto superficial a los procesos, provocando un
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nivel elevado de casos sin resolver, la falta de
confianza en el sistema de conciliacién/mediacion v,
posiblemente, mas presion sobre el sistema de arbitraje. La

calidad se ve comprometida al trabajar en funcién de la cantidad.

Los objetivos se deben fijar en consulta con el personal para
asegurarse de que sean realistas. La consulta también incrementa la
probabilidad de que el personal haga su mejor esfuerzo por alcanzar
los objetivos que han contribuido a fijar.

Una vez fijados los indicadores y los objetivos de desempefio, estos
deberan ser comunicados a los individuos y funcionarios y se deberan
implementar disposiciones para seguir el progreso. Se puede disefiar
un sistema de informacién para la gestion de casos con el objetivo

de que genere informacion sobre el desempefio general del sistema

y de sus componentes y, de ese modo, contribuya facilmente a la
identificacién de las brechas de rendimiento. Sin embargo, dicho
sistema no puede explicar los motivos por los cuales dichas brechas se
producen ni decidir qué medida correctiva se debe aplicar.

Las responsabilidades de los
administradores

Los administradores del sistema de resolucion de conflictos laborales
son responsables de su propio trabajo al igual que del trabajo de

sus subordinados. Dicha responsabilidad incluye el seguimiento

del desempefio y la interaccién con el personal a fin de abordar las
deficiencias en el desempefio. Esto requiere que cada administrador
individual posea las aptitudes de liderazgo y el conocimiento
necesarios para entablar una buena relacién con el personal en

tanto individuos e identificar los problemas en conjunto. Algunos
funcionarios particulares pueden ser impuntuales o perezosos, otros
tener poca experiencia y poca confianza en sus aptitudes, otros
pueden tener problemas personales que perjudiquen su capacidad
de rendimiento, probablemente otros decidan aplazar casos lo mas

a menudo posible (por ej., a los funcionarios a tiempo parcial se les
paga por hora), y es posible que otros no tengan aptitudes ni conozcan

El seguimiento del desempefio
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las técnicas. Cada situacién requiere un enfoque distinto, lo que
sugiere que todos los administradores pueden sacar mucho provecho
de la capacitacion en liderazgo situacional. Las organizacién de un
sistema de resolucién de conflictos se puede comparar a un negocio y
se debe dirigir como tal. Esto implica realizar reuniones de directores,
elaborar informes y que los administradores asuman funciones
asociadas a las de una empresa, incluidas la planificacién, la
organizacion, la delegacion y la supervision, al igual que el monitoreo
y la evaluacién.

No obstante, en algunos casos los objetivos que se fijan son
sencillamente poco realistas. Por ello, es necesario que haya una buena
comunicacién entre los gerentes de linea y los altos directivos en vista a
reexaminar los objetivos existentes y modificarlos, seglin proceda.

La informacion

El seguimiento del progreso requiere tener acceso a informacion
pertinente, reciente y confiable. Parte de esta informacién puede
provenir de encuestas para fines especificos, por ejemplo, encuestas
de satisfaccion de usuarios para obtener las reacciones de
empleadores y empleados en respuesta a los servicios que el sistema
presta. Sin embargo, mucha informacién provendra de los registros
administrativos generados por el sistema de informacién para la
gestion de casos. Este sistema debe generar informacién esencial a
fines de dar seguimiento, como parte de las operaciones habituales
del sistema, siempre que:

(a) se haya recolectado la informacién correcta
(b) lainformacion sea de facil acceso
(c) lainformacion esté actualizada

(d) haya capacidad para analizar dicha informacién y para utilizar
el anélisis como base para la comparacion del desempefio real
y el desempefio previsto.
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La informacion es un recurso fundamental
para la toma de decisiones y, por lo tanto, es de
suma importancia para el buen gobierno. La introduccion y
operacion de un sistema eficaz de informacion para la gestién de
casos, tal como se explico en el Capitulo 6, es esencial no sélo para
monitorear el desempefio general, generar informacién estadistica

y elaborar informes periddicos, sino también para seguir el progreso
cotidiano de cada caso individual que se encuentre en el sistema.

El proceso de seguimiento implica mas que reunir informacién
estadistica, examinar informes y realizar encuestas. También debe
confiar en la observacion de lo que esta sucediendo en el sistema, en
el contacto habitual con los usuarios, en los informes y los articulos de
los medios de comunicacion: todos ellos pueden contribuir a la mejora
del sistema.

Los cuadros de mando y los tableros de control

El seguimiento del desempefio depende cada vez mas del uso de
cuadros de mando y de tableros de control. En un principio, los
“cuadros de mando integral” eran utilizados por empresas del
sector privado, pero ahora son utilizados con mas frecuencia por las
autoridades y las oficinas gubernamentales.

Un cuadro de mando integral es una herramienta que sirve para
traducir la mision y la estrategia global de una institucion en
objetivos especificos y medibles y para monitorear el desempefio de la
institucién en la consecucion de dichos objetivos.

Tradicionalmente, los cuadros de mando se centraban en cuatro
aspectos, a saber:

O anélisis financiero

O analisis de compradores/clientes

O analisis interno de procesos y servicios
o

aprendizaje y analisis del crecimiento, en particular respecto a la
satisfaccién y retencién de empleados.

El seguimiento del desempefio
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Un cuadro de mando da indicios del progreso en el tiempo y se puede
adaptar a las necesidades especificas de una instituciéon que busca
respuesta a preguntas tales como:

O ,;Cdémo nos vemos a los ojos de las partes interesadas?
O ,;Cdémo nos ven nuestros usuarios?

O ,;En qué debemos sobresalir?

O ;Cémo podemos seguir mejorando?

El cuadro de mando presenta una comparacién entre el desempefio
real y el desempefio previsto a través del tiempo. Expone niimeros o
puntajes durante un tiempo determinado.

El tablero de control es también una herramienta de seguimiento
que utiliza la informacién de los cuadros de mando para mostrar el
desempefio en un momento dado, como por ejemplo el nimero de
conciliaciones/mediaciones exitosas para este afio, a la fecha.

Los cuadros de mando y los tableros de control se pueden utilizar
para cuantificar y resaltar donde se deben hacer mejoras. También

se pueden emplear para demostrarles a los usuarios de los servicios
del sistema y a otras partes externas (incluidos los responsables de la
asignacion de recursos) que el sistema esta funcionando bien y que
merece su apoyo constante.

La evaluacion de resultados

El seguimiento del progreso y la evaluacion de resultados van de la
mano. El seguimiento estéa relacionado con el proceso constante de
mantener todo bien encaminado en el dia a dia. La evaluacién se
trata mas de hacer un balance a intervalos regulares para determinar
si hemos logrado lo que nos propusimos, determinar si el sistema de
resolucion de conflictos ha alcanzado sus objetivos y si ha cumplido
con las condiciones de su declaracién de mision.

El fin Gltimo de una estrategia de cambio es lograr que el futuro sea
mejor que la situacién actual. Una vez que se ha implementado la
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estrategia de cambio por un periodo determinado,
se debe efectuar una evaluacion para saber si el
cambio ha realmente mejorado la situacién. Por supuesto, esto
dependeréa de cuales fueron las mejoras planificadas y las medidas y
los criterios empleados para determinar si se han logrado.

Si, por ejemplo, el plan exigia una tasa de éxito de conciliacién del
80% en un plazo de 2 afios, al final de dicho plazo se debe llevar a
cabo una evaluacién para averiguar si realmente se ha logrado. ;Qué
sucede si la tasa de éxito durante el plazo determinado fue sélo del
50%?7? La evaluacion supone mucho méas que simplemente medir la
brecha, sino que también requiere un analisis razonado de por qué el
desempefio real fue menor al esperado.

;Fijar una cifra del 80% fue demasiado ambicioso?

JEl plazo de 2 afios fue demasiado corto?

iSe capacité inadecuadamente a los conciliadores/mediadores?
;Algunos conciliadores alcanzaron el objetivo y otros no? ;Por qué?

;Algunas oficinas alcanzaron el objetivo y otras no? ;Por qué?

O 0 0 0 0 o

;Qué dicen las partes en conflicto acerca del proceso?

La informacién generada por el sistema de gestién de casos, las
encuestas con fines especificos, los casos de los que se tiene
conocimiento y las observaciones de observadores independientes,
los aportes de los miembros del consejo de gobierno y las respuestas
de las organizaciones de empleadores y empleados y de sus
representantes, todo ello desempefia un papel en el proceso de
evaluacion. Esto es de especial importancia, por ejemplo, cuando
el cambio en el sistema de gestién de conflictos ha sido de indole
intrinseca y las disposiciones de la administracion del trabajo
tradicional para la prevencion y resolucién de conflictos han sido
reemplazadas por una comisién independiente.

El seguimiento del desempefio
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O ;La comision independiente ha realizado el aporte esperado
conforme a su declaracién de misién y objetivos?

O ;Los usuarios del sistema reciben un mejor servicio que antes?
;Como lo sabemos?

O ,El sistema ha tenido el impacto deseado sobre las aspiraciones de
desarrollo nacional?

O ;El sistema ha aplicado los principios de buen gobierno?

La evaluacién es parte de las responsabilidades de los administradores
del sistema. Sin embargo, es conveniente contratar especialistas
externos que tengan experiencia tanto en la gestién de conflictos
laborales como en los procesos y las técnicas de evaluacion para llevar
a cabo una revisién del rendimiento general del sistema cada 2-3 afos.
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El seguimiento del desempefio

La gestion del desempefio supone hacer planes,
implementar dichos planes y luego averiguar si

las actividades planificadas le han permitido a la
organizacion lograr lo que se propuso. El seguimiento del
desempefio es un componente central de este proceso y
una tarea clave de los gerentes de linea del sistema de
resolucion de conflictos laborales.

Para un seguimiento satisfactorio, es necesario tener
acceso a informacioén pertinente y confiable y contar

con administradores capacitados para analizarla e
interpretarla. El analisis y la informacion, junto con las
consultas (si procede) son parte del proceso de toma de
decisiones y, por ende, parte de la gestion del desempefio
y del buen gobierno.
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CAPITULO 8

La gestion del conflicto
en el lugar de trabajo

Este capitulo esta
orientado en torno a las
necesidades de empleadores
que estan interesados en la
prevencion de conflictos en sus
lugares de trabajo y en garantizar
la cooperacién de los empleados
(sindicalizados o no) con el objetivo de
prevenir los conflictos. Hace hincapié en la

importancia de la prevencion temprana y en la

necesidad de establecer una base sélida de confianza y de
respeto mutuo entre empleadores y empleados.
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Cooperacion en el lugar de trabajo

Las interacciones entre empleadores y empleados dentro de las
empresas pueden ser cooperativas y armoniosas, o estar caracterizadas
por el conflicto y los disturbios. Incluso cuando las relaciones son
cooperativas y armoniosas en general, la propia naturaleza de las
relaciones de trabajo sugiere que cierto conflicto es inevitable. Sin
embargo, dicho conflicto se puede abordar dentro del lugar de trabajo
sin la intervencién de terceros, aunque en ocasiones se puede recurrir
a la intervencién de terceros de manera voluntaria.

La cooperacion en el lugar de trabajo hace referencia a los acuerdos
para establecer y mejorar las relaciones entre la direccion y los
empleados dentro de la empresa. Requiere que se implementen
acuerdos y procesos adecuados que permitan a los empleados y a los
gerentes interactuar en beneficio mutuo. La interaccién implica:

O compartir informacién
O conversar

escuchar

debatir

negociar

O 0 O O

decidir

La cooperacion eficaz en el lugar de trabajo requiere que se
implementen sistemas adecuados al interior de las empresas para
dar lugar a la interaccion positiva. Dichos sistemas e interacciones
pueden:

O prevenir conflictos resolviendo quejas e impidiendo que se
conviertan en conflictos mas grandes

O resolver problemas rapidamente abordando las quejas cuando
surgen

O mejorar las condiciones de trabajo y el entorno laboral
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incrementar la productividad laboral y mejorar
la competitividad de la empresa

crear confianza entre los empleados y gerentes
mejorar la toma de decisiones en todos los niveles

promover intereses comunes

O 0 O o

incrementar la motivacion de los empleados mediante la
participacion y el compromiso.

En general, un sistema eficaz de cooperacién en el lugar de trabajo:

(a) mejora el proceso de interaccion e indica un compromiso por
parte de la empresa a la mejora del gobierno corporativo. Estos
beneficios vinculados al proceso no son facilmente medibles, pero
son un indicador importante de la buena disposicién para compartir
el poder.

(b) contribuye a la mejora del rendimiento mediante el aumento
de la productividad, la mejora en la competitividad y, segln

las condiciones de mercado del producto, el incremento de la
rentabilidad. Estos beneficios de rendimiento son medibles y
representan un importante elemento de motivacién para un
empleado que se muestra reticente.

En reconocimiento a los beneficios significativos que se obtienen

a partir de un sistema eficaz de cooperacion en el lugar de trabajo,
la Recomendacién nim. 94 de la OIT concerniente a la Consulta

y cooperacion entre empleadores y trabajadores en el ambito de la
empresa de 1952, alienta a los Estados a que tomen las medidas
apropiadas para promover la consulta y la cooperacién en el lugar de
trabajo. La Recomendacién nim. 94 indica que la cooperacion en el
lugar de trabajo se puede facilitar mediante el apoyo a los acuerdos
voluntarios entre las partes y/o se puede promover por medio de

las leyes o reglamentos que establezcan organismos de consulta y
cooperacion.

A continuacion se presentan las principales caracteristicas de la
cooperacion en el lugar de trabajo.

La gestién del conflicto en el lugar de trabajo
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La cooperacion en el lugar de trabajo es un proceso voluntario, aunque
la ley puede exigir la existencia de algunos espacios de diadlogo como,
por ejemplo, el establecimiento y la operacién de consejos de trabajo,
organismos de consulta conjunta u otros comités de empleados-
gerentes. Incluso cuando la ley exija la creacién de dichos organismos,
si la cooperacién en el lugar de trabajo funciona correctamente, ambas
partes querran relacionarse en lugar de verse obligadas a hacerlo.

Dos partes

La cooperacion en el lugar de trabajo es un proceso bipartito. Supone
interacciones entre los gerentes y sus empleados. No hay participacién
del gobierno ni de terceros, a menos que el empleador recurra a

una agencia externa para recibir asesoramiento sobre los sistemas y
procesos adecuados relacionados con las necesidades de una empresa
en particular.

Informalidad

Aunque los acuerdos institucionales para la cooperacion en el lugar de
trabajo se pueden exigir formalmente por ley (ej. comités de consulta
conjunta, comités de seguridad y salud), son las partes las que
deciden sobre los procesos reales de interaccién.

Participacion de los sindicatos

La cooperacion en el lugar de trabajo puede darse tanto en empresas
que tienen sindicatos como en aquellas que no los tienen. Cuando los
hay es importante que las iniciativas para la cooperacion en el lugar
de trabajo incluyan a los representantes del sindicato y no que se
empleen como medio para aislar o reemplazar la participacién sindical
en las actividades de la empresa. Cuando no hay sindicatos, los
empleados aun pueden elegir representantes e involucrarse de manera
productiva en actividades de cooperacion en el lugar de trabajo.

Flexibilidad

La cooperacion en el lugar de trabajo involucra tanto a los directores
como a los empleados y les ofrece buenas posibilidades para que
puedan establecer su propio programa de interaccién. Los gerentesy
los empleados pueden interactuar sobre lo que ellos decidan, cuando
asi lo deseen.
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La cooperacion en el lugar de trabajo requiere que los
empleados y los gerentes se muestren dispuestos a compartir
informacién y a comunicarse de manera eficaz, asi como también
para centrarse en los asuntos en lugar de hacerlo en las personas
involucradas.

Capacidad

La cooperacion en el lugar de trabajo no requiere que los participantes
posean cualificaciones especificas ni formales, pero si requiere la
capacidad de asimilar informacién, escuchar lo que otros tienen para
decir, identificar problemasy, por lo general, demostrar cualidades
personales que hacen a las buenas relaciones, tales como la
integridad, la cortesia y el respeto.

La gestion del conflicto

La gestion del conflicto a nivel empresarial requiere tener en cuenta
tres asuntos interrelacionados, tal como se presentan a continuacion:

O La creacion de un entorno favorable
O Prevencién de conflictos

O Resolucién de conflictos

La creacion del entorno favorable

La gestion eficaz de conflictos en el seno de la empresa comienza
mucho antes de que se presenten sefiales de discordia o polémica.
El punto de partida es la creacién de un ambiente de respeto mutuo
entre los empleados y los gerentes que establezca una base solida de
confianza y cooperacién. Esto incluye:

O compartir informacién mediante procesos de comunicacién
unidireccionales y bidireccionales como, por ejemplo, publicar
informacién en el tablero de anuncios, adjuntar informacién a
los recibos de sueldo de los empleados, hacer anuncios por los

La gestién del conflicto en el lugar de trabajo
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altavoces, enviar mensajes electrénicos, implementar buzones de
sugerencias, realizar reuniones, publicar boletines

reconocer a los empleados como interlocutores legitimos
tratar a los empleados con respeto y cortesia

abordar los malentendidos de forma rapida y justa

O 0 O o

crear un entorno de inclusién y confianza

La Recomendacién nim. 129 de la OIT concerniente a las
Comunicaciones entre la direccion y los trabajadores dentro de la
empresa (1967) destaca la importancia de crear un entorno de
comprension mutua y de confianza y establece los elementos clave de
una politica de comunicacién a nivel empresarial tendiente a dicho fin.

Construir una base sélida requiere un compromiso por parte de la
Direccién, asi como estilos de liderazgo que alcancen un equilibrio
adecuado entre la preocupacién por la produccion, por un lado, y la
preocupacion por la gente involucrada en dicho proceso de produccion,
por el otro, con énfasis en la imparcialidad, la inclusion y la participacion,
en vez de centrarse en enfoques autocraticos o paternalistas.

Fomentar el respeto mutuo y la buena voluntad es fundamental

para crear un entorno positivo en el lugar de trabajo. El respetoy la
confianza no son algo que una de las partes pueda imponer a otra,
sino que son el resultado de relaciones personales positivas en las que
se dispensa a los demas el mismo trato que uno quisiera recibir.

Crear un entorno positivo

e Compartir informacion

e Demostrar respeto mutuo

e Reconocer a los trabajadores como interlocutores
e Fomentar la inclusién

e Abordar los malentendidos

e [nfundir confianza
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Prevenir conflictos

La prevencién de los conflictos dentro de la empresa requiere
el compromiso para resolver problemas que tienen el potencial de
convertirse en conflictos graves. Esto incluye:

O formular politicas sobre asuntos importantes como la seguridad y
la salud, acoso e intimidacion, sueldos y beneficios, y disciplina en
el trabajo

O establecer reglas para implementar las intenciones plasmadas en
la politica

O asegurarse que las reglas sean comunicadas a las personas a
quienes se apliquen

O comprometerse a obedecer las reglas

O desarrollar procesos de consulta entre los empleados y los gerentes
sobre asuntos normativos y operativos

O llevar a cabo investigaciones de manera conjunta sobre las
cuestiones que surjan en lugar de que empleados y empleadores
investiguen los problemas por separado

O llevar a cabo actividades de capacitaciéon conjunta para los
empleados y sus gerentes

O fomentar la negociacion y la toma de decisiones en conjunto

O fomentar la negociacién colectiva por medio de los cuales las
partes hagan cumplir su propio acuerdo

O recurrir a terceros a fin de facilitar las discusiones, llevar a cabo
ejercicios de determinacién de hechos y realizar actividades para el
enriquecimiento de las relaciones

O respaldar las actividades de inspeccién del trabajo.

La negociacion colectiva, como proceso de creacién de reglas,
establece los derechos y las obligaciones de las partes tal cual se
estipulan en el acuerdo colectivo. Dicho acuerdo proporciona el
punto de referencia esencial para cualquier problema que surjay,

La gestién del conflicto en el lugar de trabajo
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por lo tanto, desempefa un papel fundamental para prevenir que

los problemas se agraven. Por supuesto, cabe aln la posibilidad de
gue surjan problemas que no estaban incluidos en el acuerdo de
convenio colectivo o que se hagan lecturas diferentes de las clausulas
existentes y que esto derive en la ruptura de las relaciones. Para

tales eventualidades, es importante que el acuerdo colectivo incluya
disposiciones especificas para la prevencion de conflictos.

El papel de la inspeccion del trabajo

La inspeccién eficaz del trabajo puede desempefiar un papel importante
en la prevencién de conflictos. En algunas jurisdicciones, los inspectores
tienen multiples responsabilidades, incluido el trabajo de conciliacién/
mediacion que tiene por finalidad adoptar decisiones basadas en el
consenso para los problemas que surgen en el lugar de trabajo.

En su version tradicional, la inspeccion del trabajo, incluida la
inspeccion de la seguridad y la salud, se ocupa de asegurar el
cumplimiento de las leyes relacionadas con las condiciones de
trabajo, asi como también las relacionadas con la seguridad y

salud ocupacional. Por lo general, este control esta a cargo de los
inspectores, quienes efectlan visitas a las empresas para corroborar
el cumplimiento, ya sea que éstas formen parte de un programa de
visitas programadas o en respuesta a una queja de los empleados. Sin
embargo, seglin se establece en el Convenio nim. 150 de la OIT sobre
la administracion del trabajo: cometido, funciones y organizacion
(1978), los inspectores de trabajo deben aspirar a desempefar

un papel mas amplio en la facilitacién de relaciones laborales
armoniosas.

Los desacuerdos entre empleados y empleadores con respecto a

las condiciones de trabajo (salarios, horas extras, horas de trabajo

y licencias) y al entorno de trabajo (manipulacion de materiales,
incluido el uso y almacenamiento de quimicos, riesgos mecanicos,
seguridad contra incendios y electricidad y cuestiones relativas al
ruido, polvo, temperatura e iluminacion en el lugar de trabajo) pueden
facilmente convertirse en conflictos que impliquen ceses del trabajo o
cualquier otro tipo de accién colectiva.




CAPITULO 8

Por consiguiente, los inspectores de trabajo pueden
desempefar un papel importante al evitar que dichos
desacuerdos se conviertan en conflictos de gran magnitud
mediante acciones oportunas que garanticen que:

O los empleados y empleadores estén informados sobre el contenido
de las leyes y los reglamentos,

O se les notifique a los empleados y empleadores lo que deben hacer
a fin de cumplir con dichas leyes y dichos reglamentos,

O se hagan valer las leyes y los reglamentos y se apliquen sanciones
(segln proceda) cuando el cumplimiento no se observe a pesar de
la informacion y el asesoramiento brindados.

El trabajo preventivo de los inspectores de trabajo tendra mayor
impacto cuando estos puedan realizar visitas de inspeccion de
rutina regulares, estén bien capacitados, sean profesionalmente
competentes, imparciales y no sean corruptos.

La labor de los inspectores de trabajo puede jugar un papel
importante, especialmente en la prevencién de los conflictos relativos
a derechos. Los inspectores conocen los derechos y las obligaciones
legales existentes, pueden explicarselos a empleados y empleadores

y dejarles en claro qué es lo que cada parte debe hacer para cumplir
con la ley. Por ejemplo, un empleado que afirma haber percibido

un sueldo y beneficios insuficientes puede plantearle la cuestion al
inspector durante la visita de inspeccion o presentar una queja ante la
inspeccion del trabajo.

Aunqgue haya desacuerdo con respecto a los derechos del empleado,
esto se puede resolver rapidamente mediante una explicacion del
inspector tanto al empleado como al empleador sobre lo que dice la
ley y lo que deben hacer para cumplirla, obteniendo de esta manera
un resultado consensuado. No hay un conflicto declarado, pero

el accionar del inspector aclara la situacién, supera la confusion

y el malentendido y, al explicar lo que se debe hacer, evita una
confrontacién que, de otra manera, podria requerir que se recurra a
procedimientos mas formales.

La gestién del conflicto en el lugar de trabajo
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La inspeccion eficaz del trabajo requiere que los inspectores no
s6lo observen las practicas laborales y examinen la documentacién
pertinente durante las visitas de inspeccién, sino que ademas
conversen con |os representantes de los empleados y los gerentes
como parte del procedimiento estandar.

Llevar a cabo reuniones de salida con los representantes de

los empleados y los gerentes presentes debe ser también un
procedimiento habitual y le brinda al inspector la posibilidad de crear
consenso y generar confianza entre las partes.

Prevenir conflictos

e Elaborar politicas claras

e Establecer reglas

e Obedecer las reglas

e Establecer procesos consultivos

e Fomentar la toma de decisiones en conjunto

e | |evar a cabo investigaciones conjuntas

e Realizar capacitaciones conjuntas

e Fomentar la negociacién colectiva

e Respaldar el trabajo de los inspectores de trabajo

Resolucion de conflictos

Independientemente de los mecanismos para prevenir conflictos
que existan dentro de una empresa, surgiran algunos problemas que
se deberan abordar si se desea conservar la armonia en el lugar de
trabajo. Dichos problemas y cuestiones se pueden manejar mediante
la negociacion colectiva y los procedimientos de resolucién de
conflictos, tal como esté estipulado en el convenio colectivo.

Cuando no hay un acuerdo colectivo o el acuerdo es tacito respecto a
una cuestion en particular, la empresa debe contar con disposiciones
para manejar dichas cuestiones y problemas. Por lo general, estas
disposiciones toman la forma de un procedimiento de quejas, es
decir, un proceso por medio del cual los empleados pueden llamar
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la atencién de la direccién con respecto a una
inquietud sobre el lugar de trabajo a fin de que dicha
inquietud se resuelva dentro del mismo lugar de trabajo.

Manejo de la queja

Una queja es una inquietud, un problema o reclamo que un empleado
le hace al empleador con respecto al trato que ha recibido en el
trabajo. Estos reclamos representan una violacion a los derechos del
trabajador en el puesto y suelen ser de naturaleza individual. Entre
los reclamos que estan dentro del alcance de las quejas individuales,
podemos citar los siguientes:

O Un cambio en las condiciones de empleo que se percibe como una
desventaja para el empleado, tales como cambios en los horarios
de entrada y salida, incorporacién de trabajo nocturno o turnos
interrumpidos.

O Discriminacién hacia un empleado en base al sexo, al estado
civil, a sus creencias religiosas, al color, al origen étnico o la
nacionalidad, a la discapacidad, la edad, la opinién politica o la
orientacién sexual.

O Discriminacion hacia un empleado debido a su participacién en
actividades sindicales.

O Discriminacién hacia un empleado por haberse rehusado a realizar
un trabajo que dicho empleado creia que podria causarle dafios.

O Acoso sexual o racial, o intimidaciéon a un empleado por parte del
empleador, de representantes de dicho empleador, de colegas de
trabajo, clientes o compradores del empleador.

El procedimiento para manejar estas quejas comienza generalmente
con un reclamo verbal informal que se realiza ante el gerente
inmediato del empleado. Ellos intentaran discutir a fin de que el
problema se resuelva en el acto. Si la queja queda pendiente de
resolucion, el empleado procedera con el procedimiento formalmente
establecido.

La gestién del conflicto en el lugar de trabajo
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Los elementos esenciales de un procedimiento de quejas eficaz son
los siguientes:

O EI procedimiento se debe desarrollar en consulta con los
empleados

O EIl procedimiento debe constar por escrito
O Se debe comunicar a los empleados

O Debe permitir que las quejas se realicen por escrito y brindar
orientacién sobre qué informacién se debe incluir en la queja,
incluyendo los hechos que tuvieron lugar, dénde, cuando, quién
estuvo involucrado y qué medidas el empleado desea que el
empleador tome para resolver el problema.

O Debe permitir que el empleado se reltina con el empleador o con el
representante del empleador para presentar la queja

O Debe permitir que el empleado se presente acompafiado a
la reunién con el empleador (con un colega de trabajo o un
representante del sindicato)

O El acompafiante debera tener derecho a la palabra

O El empleador debe presentar una declaracion por escrito de las
medidas que se tomaran para tratar la queja

O El empleado tendra derecho a apelar la decision del empleador,
y la apelacién debera ser oida por un gerente que no haya estado
involucrado previamente en el caso

O El resultado de la apelacion se comunicara por escrito al empleado

O EIl procedimiento estara sujeto a limitaciones de tiempo con limites
claros para cada paso

El procedimiento también puede prever la asistencia de un tercero
conciliador, ya sea que pertenezca a la empresa o0 sea ajeno a la misma.

El propésito de un procedimiento de quejas es permitir que los reclamos
se manejen dentro de la empresa de forma rapida, justay a un bajo
costo. Sin embargo, esto no significa que todas las quejas se vayan a
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resolver satisfactoriamente. EI empleado conserva
el derecho de llevar su reclamo fuera de la empresa al
presentar el conflicto ante la autoridad pertinente y solicitar que

se trate conforme a los procedimientos estipulados en la legislacion.

Para obtener mas orientacion sobre los principios y procedimientos
a establecer, consulte la Recomendaciéon nim. 130 de la OIT sobre
el examen de reclamaciones dentro de la empresa con vistas a su
solucién (1967).

Negociacion colectiva

La negociacién colectiva es un proceso de negociacién entre un
empleador o grupo de empleadores y una 0 mas organizaciones de
empleados con miras a alcanzar condiciones de empleo mutuamente
aceptables. El producto del proceso es un acuerdo juridicamente
vinculante; el resultado, la cooperacién continua entre empleados

y empleadores que se apoya en la toma de decisiones basada en el
consenso.

La importancia de establecer mecanismos para facilitar las
negociaciones voluntarias por medio de la negociacién colectiva
se destaca en el Convenio nim. 98 relativo a la aplicacion de los
principios del derecho de sindicacién y de negociacién colectiva
(1949), que el Articulo 4 establece lo siguiente:

“Deberan adoptarse medidas adecuadas a las condiciones
nacionales, cuando ello sea necesario, para estimular y fomentar
entre los empleadores y las organizaciones de empleadores, por
una parte, y las organizaciones de trabajadores, por otra, el pleno
desarrollo y uso de procedimientos de negociacioén voluntaria,
con objeto de reglamentar, por medio de contratos colectivos, las
condiciones de empleo.”

Esto se pone alin mas de relieve en el Convenio nim. 154 sobre
el fomento de la negociacion colectiva (1981) que especifica

que dicha negociacion se debe permitir en todas las ramas de la
actividad econdémica respecto a una amplia gama de cuestiones.

La gestién del conflicto en el lugar de trabajo
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Dichas cuestiones incluyen la determinacién de las condiciones de
trabajo y empleo, la regulacién de las relaciones entre empleadores y
trabajadores y la regulacion de las relaciones entre los empleadores o
Sus organizaciones y una 0 mas organizaciones de trabajadores.

Los desacuerdos relativos a la negociacidn colectiva son inevitables.
Algunos de estos desacuerdos estan relacionados con la interpretacion
de las disposiciones existentes en virtud del acuerdo, otros surgen

a partir de la creacién de nuevos derechos una vez que el acuerdo
existente caduca.

Muchos de estos desacuerdos se resuelven en el seno de la empresa
mediante el proceso de negociacién. Los intereses contrapuestos dan
paso a los intereses comunes, se hacen compromisos, se reconocen
las necesidades e intereses de ambas partes y se tienen en cuenta
mediante el debate, la concesién y el compromiso, se crean nuevos
derechos y obligaciones, y continla la distribucion del poder.

La negociacién es la base de los enfoques basados en el consenso
para la resolucién de conflictos y los mantiene bajo el control de
las partes en conflicto. La resolucién de conflictos mediante la
negociacion es una caracteristica de un sistema de relaciones
laborales maduro, en el que las interacciones se basan en un poder
compartido y en el cual la bisqueda de consenso para la toma de
decisiones se acepta como normal.

La participacion de terceros

Sin embargo, algunos desacuerdos no seran resueltos por las partes
involucradas. Las negociaciones podran fracasar, al igual que los
intentos por retomar el proceso de negociacion, se llegara a puntos
muertos y los conflictos se remitiran a otras partes para su resolucién.
Los acuerdos colectivos establecen los procedimientos a seguir en
tales casos, pero la resolucion ya no es responsabilidad exclusiva de
empleados y empleadores.

Una vez que fracasa la negociacién, las partes en conflicto pueden
recurrir a la conciliacién/negociacién, arbitraje o resolucién judicial,
dependiendo de los procedimientos establecidos en el acuerdo
colectivo o en el marco juridico vigente.
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Una vez que las negociaciones han fracasado, se
recomienda la por parte de un
tercero como el siguiente paso para la resolucién del conflicto.

La conciliaciéon/mediacién representa una extension del proceso de
negociacion en el que el conciliador/mediador no esta facultado para
determinar el resultado del conflicto. EI conciliador/mediador asiste
a las partes para que lleguen a un consenso, pero reconoce que la
decisién final estd en sus manos.

Dependiendo de las disposiciones del acuerdo colectivo, la
conciliaciéon/mediacién puede estar a cargo de conciliadores/
mediadores del sector privado o a cargo de aquellos empleados por
una institucién gubernamental, incluidos, en determinados casos,
la inspeccion del trabajo o una autoridad legal. En todos los casos,
el proceso es el mismo: el conciliador/mediador independiente e
imparcial hace uso de su conocimiento, sus habilidades y técnicas
para ayudar a las partes en conflicto a que resuelvan sus diferencias.
Aunque el proceso es basicamente el mismo, en el caso de la
conciliacion/mediacién respaldada por el gobierno el proceso es
gratuito, mientras que los conciliadores/mediadores privados
percibiran honorarios que las partes en conflicto pagaran, salvo que
estén subsidiados por el gobierno.

El a cargo de un tercero imparcial e independiente suele
llevarse a cabo si la conciliacién/mediacion fracasa. Esto lleva el
conflicto a un nuevo nivel dado que el tercero esta facultado para
tomar una decisién que sera definitiva y vinculante para las partes en
conflicto. La toma de decisiones basada en el consenso se reemplaza
ahora por un laudo o determinacion del arbitro que se basa en la
evidencia, las declaraciones de los testigos y los contrainterrogatorios
gue se presentaron durante la audiencia de arbitraje.

El laudo del arbitro dirimira el conflicto, pero es posible que el
resultado no sea satisfactorio para ambas partes. El conflicto se
podria dirimir, pero no necesariamente solucionar. Como resultado

de la decisién del arbitro, las partes en conflicto pueden adoptar un
enfoque contencioso en sus interacciones futuras y crear de ese modo
una situacién que dificultara la aplicacién de enfoques basados en el
consenso para la resolucién de los problemas.

La gestién del conflicto en el lugar de trabajo
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De acuerdo con lo anterior, el Comité de libertad sindical de la OIT
ha descubierto en repetidas ocasiones que no se les debe exigir a las
partes de un conflicto que procedan al arbitraje (es decir, no deben
estar sujetas a arbitraje obligatorio) salvo que las partes:

O presten servicios esenciales, o

O incluyan a oficiales publicos que ejerzan autoridad en
representacion del Estado, o

O hayan acordado someterse a un arbitraje en caso de que la
conciliacién/mediacién fracasara.! El arbitraje eficaz requiere que
el arbitro les permita siempre (y, de hecho, aliente) a las partes a
volver a los procesos de conciliacion, incluso luego de iniciado el
arbitraje, y que el arbitro adopte el rol de ‘arbitrar, no abogar’, es
decir, no favorecer a ninguna de las partes.

La de un juzgado o tribunal laboral es el enfoque
mas formal y legalista para resolver un conflicto. Las partes en
conflicto entregan su disputa no so6lo a un tercero facultado para
tomar una resolucién definitiva, sino también a un proceso que es
formal, legalista, costoso, lento, que se suele retrasar y cuyo resultado
probablemente no satisfaga a ninguna de las partes. Al igual que en el
arbitraje, el conflicto se dirime pero no necesariamente se soluciona.

Resolucién de conflictos
Manejo de la queja
Negociacién colectiva

Participacion de terceros en la conciliacion/negociacion, arbitraje,
resolucion judicial

1 Libetrtad sindical: recopilacién de decisiones y principios del Comité
de Libertad Sindical del Consejo de Administracién de la OIT, Ginebra; Oficina
Internacional del Trabajo; Quinta edicion (revisada); 2006, péarrafo 56.
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La gestién del conflicto en el lugar de trabajo

La mayor parte de los conflictos se origina en el lugar de
trabajo a causa de problemas relacionados con el pagoy
los beneficios, la seguridad y la salud, los despidos, las
cuestiones de discriminacion y los problemas relativos a
los derechos fundamentales.

Los lugares de trabajo tienen la capacidad de minimizar
la posibilidad de que surjan conflictos mediante medidas
tendientes a generar respeto y confianza entre los
empleados y la gerencia y emprendiendo acciones para
evitar que surjan desacuerdos y reclamos.

Inevitablemente, habra reclamos y problemas que no se
podran prevenir, pero en muchos casos se podran resolver
en el seno de la empresa, siempre y cuando se cuente
con sistemas eficaces que se conozcan y respeten y que
los procesos de toma de decisiones sigan los principios
del buen gobierno.

La cooperacion en el lugar de trabajo no es técnicamente
complicada. Sin embargo, requiere innovacién por parte
de la gerencia a fin de compartir los procesos de toma
de decisiones y buena disposicién para aceptar a los
empleados como interlocutores legitimos.

El sistema de gestion de conflictos de un pais cumple

un papel importante en el fomento y respaldo de la
cooperacion en el lugar de trabajo mediante el suministro
de informacién, los servicios de asesoramiento y
capacitacion ya sea con personal propio o por medio de
agencias acreditadas. Dichas intervenciones deben buscar
desarrollar sistemas viables de prevencién y resolucion de
conflictos en el seno de la empresa que se centren en las
instituciones y los procesos de negociacién colectiva.
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CAPITULO 9

Los problemas y
desafios

Este capitulo considera
algunos de los
problemas y desafios que
se deben abordar cuando
el sistema de resolucion de
conflictos se reorganiza, reestructura
o revitaliza. Cuando el sistema se
reestructura y se reorganiza totalmente,
por ejemplo, al crear una autoridad
independiente para reemplazar a una secretaria

de trabajo ya existente, los desafios son grandes y numerosos. Cuando
se toman medidas para mejorar el rendimiento de un sistema existente
(va sea operado por el gobierno o independiente) los desafios pueden
presentar menos dificultad, pero aun asi deben ser abordados.
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El desafio del cambio

Los problemas y desafios relacionados con la revitalizacién de un
sistema ya existente como, por ejemplo, mejorar el desempefio de la
prevencion y resolucion de conflictos en una secretaria o ministerio
de trabajo existente o en una agencia o comision independiente
existente, son diferentes de aquellos relacionados con la creacién de
una institucién completamente nueva. A pesar de que la magnitud del
cambio es diferente, el proceso de cambio es el mismo en cada caso y
supone seguir seis pasos principales que se detallan a continuacion:

Evaluar la situacion existente

Identificar las brechas de rendimiento
Convencer a otros de la necesidad del cambio
Preparar una estrategia de cambio

Implementar y monitorear la estrategia de cambio

O 0 0 0 0 o

Evaluar los resultados

La evaluacion de la situacion existente

Evaluar el rendimiento existente puede ser complicado dado que
anuncia la posibilidad de cambio y puede provocar un comportamiento
de resistencia por parte de las personas que hacen parte de la
institucién. Por ejemplo, transformar un sistema de resolucion de
conflictos laborales operado por el gobierno y de bajo rendimiento

en una institucién independiente seguramente genere resistencia

en los funcionarios del gobierno que se ven afectados. Esto resulté
evidente en Camboya cuando se formé la Comision de Arbitraje. Los
funcionarios de trabajo del gobierno observaron una pérdida de poder
e influencia y, por ende, evaluaron la situacién existente como una en
la que cualquier cambio requerido se deberia abordar fortaleciendo un
sistema existente en lugar de crear una institucion nueva.
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El desafio

Una autoevaluacion de la situacién actual probablemente no sea
exhaustiva como una realizada de manera independiente y, por lo tanto,
el desafio es convencer a los maximos responsables de las decisiones
que una evaluacion independiente es un punto de partida esencial para
mejorar el desempefio de la institucion.

La identificacion de las brechas

Las brechas de rendimiento se pueden identificar y medir, pero quienes
se resisten al cambio las pueden negar y cuestionar. Esto refuerza

aln mas la necesidad de que se involucren partes independientes

e imparciales a fin de identificar las deficiencias en el desempefio

y generar la informacion estadistica y anecdética necesaria que
proporcione evidencia clara de los déficits de rendimiento. Por ejemplo,
las bajas tasas de éxito en la conciliacién, las audiencias de arbitraje
extremadamente largas, un arbitro que asume el rol de defensor de una
parte y una ausencia total de servicios de prevencion de conflictos son
ejemplos de déficits en el desempefio. Los funcionarios que se resisten
a los cambios radicales argumentaran que los problemas de rendimiento
obviamente existen, pero que las deficiencias se pueden explicar por
‘la falta de recursos’, ‘la capacitacién insuficiente’, ‘los trabajadores y
empleadores poco dispuestos a cooperar’, etcétera.

Dichos funcionarios ven la solucién a los problemas de rendimiento
no en la creacidén de nuevos sistemas, sino en la provisiéon de
recursos adicionales. Las personas encargadas de identificar las
brechas de rendimiento y sus causas deben ser minuciosas y
objetivas e idealmente deben ser capaces de identificar aquellas
brechas que se pueden abordar por medio de la asignacién de
nuevos recursos, y aquellas que no. Por ejemplo, cuando se llega
a la conclusion de que el bajo rendimiento se debe a la falta de
confianza, a los funcionarios corruptos, a parcialidades evidentes
y a una cultura de autoservicio en vez de servicio a los usuarios, la
asignacion de recursos adicionales simplemente proporcionaréa los
medios para seguir haciendo mas de lo mismo.

Los problemas y desafios
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El desafio

La evaluacion de las brechas de rendimiento se debe llevar a cabo
objetivamente y en estrecha consulta con los representantes de
las organizaciones de empleadores y trabajadores, ademas de los
miembros del personal.

Es poco probable que las evaluaciones realizadas de forma vertical
por la autoridad de resolucién de conflictos brinde la informacion
requerida para respaldar el proceso de evaluaciéon del desempefio.

Abogar y convencer a otros

Quienes se resisten al cambio seguramente sean acérrimos defensores
de la situacién actual. Con respecto a la prevencion y resolucién de
conflictos, los representantes de empleadores y trabajadores como
usuarios del sistema cumplen un papel fundamental al momento

de convencer a otros de la necesidad del cambio. Si, por ejemplo,
tanto los empleadores como los trabajadores y sus organismos
representativos apoyan fuertemente la creacién de una institucion de
resolucion de conflictos nueva e independiente, las posibilidades de
gue su creacion se lleve a cabo aumentan significativamente. Sin este
respaldo y sin el apoyo de la sociedad civil y de los lideres locales,
resultara dificil crear dicha institucion y convencer a los gobiernos de
la necesidad de suministrar un presupuesto adecuado en respaldo de
dichas operaciones.

Para abogar es necesario comunicar de manera clara con vistas al
logro de un propdsito claro. La oratoria es importante, pero es la
comunicacién de las intenciones, los significados, las actividades y los
beneficios propuestos lo que convencera a otros de la necesidad del
cambio.
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El desafio

Movilizar el respaldo de las organizaciones de trabajadores

y empleadores para la creacién de una institucién nueva e
independiente o para realizar ajustes a un sistema existente

no es s6lo necesario, sino que es absolutamente esencial. Las
organizaciones de trabajadores y empleadores deben estar
convencidos de los beneficios del cambio y se les debe brindar
oportunidades para participar activamente en cualquier estrategia de
cambio que tenga por objetivo abordar las brechas de rendimiento.

Preparar una estrategia de cambio

La preparacién de una estrategia de cambio para la revitalizacion de
una secretaria o institucion existente requiere:

O determinar qué responsabilidades funcionales se necesitan
revitalizar, incluidos los servicios de informacién y asesoramiento,
los servicios de conciliacién/mediacion y servicios relacionados, o
los servicios de arbitraje y otros relacionados

O asegurarse de que haya estructuras apropiadas (divisiones,
secciones, unidades, grupos de trabajo) para cada area funcional

O establecer objetivos claros para cada divisién o unidad que
conforme la estructura

O identificar los indicadores de rendimiento y establecer objetivos

O establecer las disposiciones operativas para garantizar que los
objetivos, las funciones y las estructuras trabajen en armonia,
incluyendo los sistemas de comunicacién, los sistemas de gestién
de casos, los sistemas de elaboracion de informes, los sistemas de
seguimiento y los sistemas informaticos

O acceder a los recursos requeridos y movilizarlos a fin de respaldar
la revitalizacién y garantizar que las mejoras en el rendimiento que
se hayan obtenido durante el periodo de revitalizacién se puedan
mantener con el paso del tiempo.

Los problemas y desafios
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La elaboracién de una estrategia de cambio para crear una nueva
institucién de resolucién de conflictos es mas complicada. Tal como se
indicé en el Capitulo 4, la creacion de una institucién independiente
de resolucion de conflictos o de un organismo similar requiere una
orientacién clara de las politicas y la promulgacion de legislacion para
establecer su existencia legal.

El desafio

La estrategia de cambio pretende activar la intencionalidad de la
politica y garantizar la aplicacion de leyes de prevencion y resolucion
de conflictos. Es la linea maestra que une las acciones con las
intenciones. Si una estrategia de cambio tiene por objetivo establecer
un nuevo organismo auténomo, la preparacion de dicha estrategia
debe involucrar a los miembros del érgano rector del organismo,

a su director y al personal ejecutivo, asi como también a los
representantes de empleadores y trabajadores, e indicar claramente
las funciones, los objetivos, las estructuras, el plan de dotacién de
personal y las disposiciones operativas de dicho organismo.

Si la estrategia de cambio tiene por objetivo mejorar una situacién
0 un proceso existente, debe indicar claramente los objetivos

especificos del cambio propuesto y prepararlo en consulta con las
personas concernidas por este, incluidos los usuarios del sistema.

Implementar y monitorear la estrategia de
cambio

El seguimiento del desempefio es una de las responsabilidades de
los administradores del sistema de resolucion de conflictos laborales.
Es necesario que dichos administradores reciban capacitacion para
llevar a cabo esta tarea y que estén facultados para tomar medidas

a fin de tratar los déficits de desempefio en su area especifica de
responsabilidad.
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El seguimiento del progreso requiere tener acceso
a informacion pertinente, reciente y confiable. Parte
de esta informacién puede provenir de encuestas con fines
especificos, pero gran parte de la misma se generard como resultado
de los procedimientos administrativos habituales. Los registros
administrativos proporcionan informacion esencial para el seguimiento
del desempefio, siempre que:

O se haya recolectado la informacién correcta

O la informacion sea de facil acceso

O la informacion esté actualizada

O haya capacidad para analizar e interpretar dicha informacion

La informacién es un recurso fundamental para la toma de decisiones
y, por lo tanto, es de capital importancia para el buen gobierno. La
introduccién y operacién de un sistema eficaz de informacién para la
gestion de casos es esencial no s6lo para monitorear el desempefio
general, generar informacion estadistica y elaborar informes
periédicos, sino también para seguir el progreso cotidiano de cada
caso individual registrado en el sistema.

El disefio y la operacién de un sistema eficaz de gestion de casos
constituyen un gran desafio para los arquitectos y operadores de nuevos
enfoques para la prevencion y resolucion de conflictos. Se deben evitar
situaciones en las que el nivel de conocimiento de la institucién en su
conjunto sea menor que la suma de conocimientos de sus empleados.

A todas luces, un sistema eficaz de gestion de casos debe contar con
un soporte informatico. Se debe crear un archivo informéatico para
cada caso y toda la informacién producida en relacién a dicho caso
debe ser incorporada al archivo. Esto brinda seguimiento en tiempo
real para cada caso y les permite a los administradores consultar a
simple vista su estado actual.

Los problemas y desafios
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El desafio

La gestién eficaz de la estrategia de cambio requiere tener acceso a
informacién en tiempo real, pertinente y confiable, lo que exige un
sistema de informacién que esté bien planificado, que practicamente
no utilice papel y que sea de facil acceso para los responsables de las
decisiones ubicados en los distintos niveles del sistema de gestién

de conflictos. Se debe alentar a los administradores a que vean la
informacién como un recurso que contribuye al proceso de toma

de decisiones y se les debe brindar capacitacién en las aptitudes y
técnicas de analisis e interpretacién de la informacién.

La evaluacion de resultados

La evaluacion es una combinacién de medicién y criterio a fin de ayudar
a decidir si la estrategia de cambio ha sido exitosa. La medicion requiere
que se recabe y coteje informacién; el criterio supone la capacidad de
analizar y de interpretar la informacién disponible y, si es necesario, de
buscar mas informacién que contribuya a la evaluacion del desempefio.

La evaluacion se puede utilizar para “probar” que tenemos razén o que
estamos equivocados, determinar qué es bueno o malo, qué es un éxito
o0 un fracaso, o se puede emplear como herramienta para “mejorar” una
situacion actual. Un sistema de gestion de conflictos dinamico debe
adoptar una cultura de “mejorar” en lugar de una cultura de “probar”

y asegurarse de que los administradores y el personal reconozcan y
acepten la evaluaciéon como un proceso positivo y no negativo.

El desafio

El sistema de gestion de conflictos debe garantizar que los
procesos de evaluacién constituyan parte integral del sistema
global, que los administradores comprendan la finalidad y los
procesos de la evaluacién de desempefio y que se aliente al
personal de todos los niveles a considerar la evaluacién en
términos positivos y no negativos.
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El apoyo financiero

Las acciones necesarias para mejorar el desempefo de los

sistemas de gestién de conflicto exigen invariablemente que se
asignen recursos adicionales para respaldar la estrategia de cambio.
Los cambios de relativamente poca importancia se pueden respaldar
mediante una reasignacién de los recursos existentes, pero el cambio
de gran envergadura, incluida la creacién de un organismo de gestién
de conflictos independiente y auténomo, requiere una inyeccién
significativa de recursos para que pueda funcionar con eficacia y
eficiencia.

Por ejemplo, los informes anuales de la Comisiéon de Relaciones
Laborales de Ghana reflejan claramente cierta frustracion a causa
de los recursos limitados a su disposicion para respaldar su
trabajo, incluyendo asignaciones presupuestarias insuficientes,
personal limitado y dotacién limitada de oficinas, ademéas de pocas
instalaciones en las zonas externas a la capital. La falta de fondos
ha restringido la capacidad de la Comisién de alcanzar su maximo
potencial y representa el principal obstaculo a la instauracién y el
funcionamiento de comisiones independientes en los paises en vias
de desarrollo a nivel mundial.

En muchos paises en vias de desarrollo, las administraciones del
trabajo son responsables del funcionamiento del sistema de gestidn
de conflictos, ademas de otras funciones como la inspeccion del
trabajo, los servicios publicos de empleo y la seguridad y la salud

en el lugar de trabajo. Tradicionalmente, estas administraciones del
trabajo han atraido un apoyo presupuestario limitado. Posiblemente
se deba a la percepcion de que sus actividades se ven mas en
términos de proteccién y justicia social y de poca importancia o
irrelevantes en términos de progreso econdmico. Esta percepcion se
debe cuestionar enérgicamente y los defensores del cambio deben
estar bien preparados y ser capaces de convencer a los demas acerca
de los beneficios econémicos que emanan de los sistemas y procesos
relacionados a la prevencion y resolucién de conflictos.

Los problemas y desafios
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Las administraciones del trabajo, con el respaldo de sus usuarios,
empleadores y trabajadores, deben tomar mas medidas para
asegurarse de que los responsables de la asignacion presupuestaria
sean conscientes del impacto econémico que tienen las actividades de
la administracion del trabajo.

La declaracién de misién de la CCMA de Sudafrica (a la que se
hace referencia en el Capitulo 4) es interesante dado que establece
un vinculo entre la eficaz resolucion de conflictos y el desarrollo
econdémico. Se debe hacer hincapié en dicho vinculo no s6lo como
parte de las operaciones cotidianas de los sistemas de resolucién de
conflictos laborales, sino también particularmente al buscar apoyo
financiero para dichos sistemas. La prevencién de conflictos y la
rapida gestién de los que no se pueden prevenir generan beneficios
gue se traducen en mejores relaciones entre empleados-gerentes, una
mayor productividad laboral, menos tiempo de produccion perdido
a causa de acciones colectivas y, en dltima instancia, una mayor
rentabilidad. Los argumentos econémicos a favor de los sistemas
eficaces de prevencion y resolucién de conflictos se deben promover
enérgicamente.

Si lo que se pretende es establecer una institucién independiente,
imparcial, respetada y de confianza que funcione con eficacia, queda
claro que debe tener fuentes de financiacion independientes. No
puede estar financieramente respaldada por empresas, sindicatos,
partidos politicos ni por cualquier otra organizacién que tenga por
objetivo obtener beneficios. En algunos paises, la ley permite que

una comisiéon independiente reciba donaciones, obsequios y legados

a condicién de que no “comprometan su independencia”, pero no se
indica qué acarrea o0 no acarrea dicho compromiso. La dependencia de
los fondos provenientes de empresas o sindicatos representa un riesgo
elevado. Por consiguiente, una institucién independiente debe estar
financiada con recursos del gobierno de forma constante como parte
del compromiso de este con el progreso de la nacién. Esto plantea, sin
embargo, dos problemas.
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En primer lugar, ;como se pueden obtener fondos
del gobierno para instaurar y solventar los costos iniciales
de una nueva institucion?

Esto depende de la capacidad para abogar por el sistema, del
compromiso politico, del apoyo de los electores, de la solidez de los
argumentos a favor del cambio, de los beneficios que se perciben
gracias a los cambios propuestos y del clima politico y econémico
del momento. Tal como se desprende de la experiencia de la
instauracion del Consejo de Arbitraje en Camboya, es posible atraer
el respaldo de donantes como parte de un proyecto de cooperacion
técnica durante la fase de creacién. No obstante, esto no garantiza
que el gobierno vaya a prestar ayuda financiera una vez que la
financiacion del proyecto por parte de los donantes llegue a su fin.

Lo ideal seria obtener un compromiso a largo plazo de financiacién
gubernamental de un organismo independiente antes de que dicho
proyecto comience. Por supuesto, incluso si se obtiene dicho
compromiso, ello no garantiza que la financiacién estara disponible,
de hecho, en 4 o 5 afios cuando el proyecto haya finalizado. El
financiamiento del cambio institucional del tipo concebido para la
resolucién de conflictos mediante proyectos de cooperacién técnica
financiados por donantes supone también un riesgo elevado. Es
posible que un proyecto tenga mucho éxito al alcanzar sus objetivos,
pero una vez suspendida la financiacién el sistema de resolucion de
conflictos puede ser poco sostenible.

En segundo lugar, ;como se puede obtener apoyo financiero
independiente y suficiente de forma periédica y a largo plazo?

La provisién de servicios de conciliacién/mediacion, arbitraje

y de servicios relacionados debe ser gratuita para empleados y
empleadores. La institucion puede cobrar honorarios en concepto
de los servicios de asesoria o por servicios relacionados, como el
desarrollo de sistemas y la capacitacién en empresas que buscan
asistencia relativa a las estrategias de prevencion de conflictos.
También es posible cobrar tasas de depoésito o tasas administrativas
al recibir una solicitud de servicios de conciliacién/mediacién o
arbitraje. No obstante, es probable que los ingresos que dichas
actividades generen representen una pequefia proporcion de las
necesidades globales del sistema.

Los problemas y desafios
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Esta claro que los gobiernos deben asumir la responsabilidad de
proporcionar los fondos necesarios en respaldo del sistema de gestién
de conflictos como parte de su compromiso constante al desarrollo
nacional. Las asociaciones de empleadores, los sindicatos, la sociedad
civil y personas clave deben mostrarse enérgicos al actuar a fin de
asegurarse de que los gobiernos les sigan proporcionando los fondos
necesarios. Sin embargo, a fin de cuentas e independientemente de
las presiones del cabildeo, es el gobierno el que debe encontrar el
dinero necesario.

Esto podria incluir destinar una parte de las tasas existentes
impuestas sobre empresas, de gravamenes individuales o de una parte
de las multas cobradas a empresas que no cumplen con la legislacion
laboral y comercial.

También se pueden tomar ideas de paises en los que se imponen
gravamenes sobre los empleados y empleadores para compensar a los
empleados por las lesiones sufridas en el trabajo o0 en una situacion
laboral, o donde se les exige a los empleadores que obtengan un seguro
obligatorio que cubra dichas contingencias. Usar parte del gravamen o
de las cotizaciones de la prima de seguros para prevenir accidentes es
beneficioso para todas las partes. ;Seria posible aplicar un gravamen
complementario para la prevencion y resolucién de conflictos laborales y
con los fondos recaudados sufragar parte o la totalidad de los costos de
explotacion de una institucion independiente? ;Comprometerian dichas
disposiciones la independencia de la institucion?
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El desafio

La institucién de fondos representa el principal obstaculo a la
creacion de un sistema independiente de resolucién de conflictos.
Quienes impulsan el proceso de cambio y respaldan la creacion
de un organismo independiente de resolucién de conflictos deben
considerar la cuestiéon del apoyo financiero como componente
esencial del cambio y no como algo que se debe contemplar luego
de creada la nueva institucion.

Los presupuestos limitados también son una preocupacién para

las administraciones del trabajo y los sistemas de resolucion de
conflictos. EI desafio es asegurarse de que los recursos existentes se
utilicen correctamente y que se expongan argumentos econémicos
solidos para justificar las asignaciones suplementarias.

La economia informal

El trabajo en la economia informal prevalece en las economias
industrializadas al igual que en las economias en desarrollo, aunque
es mucho mas habitual en estas ultimas en las que, en algunos casos,
mas del 80% de los trabajadores realiza actividades de este tipo.
Dichas personas estan practicamente desprotegidas y en muchos
casos no cuentan con acceso al sistema nacional de resolucién de
conflictos, a pesar del hecho de que muchos son empleados y no
contratistas independientes o trabajadores por cuenta propia.

Los empleados de la economia informal (al igual que las personas
contratadas como contratistas independientes y trabajadores por
cuenta propia) trabajan por lo general en condiciones dificiles con
bajos sueldos y escasos beneficios, sin proteccién de seguridad y
salud, sin seguro social y sin voz en las cuestiones laborales.

Muchos trabajadores de la economia informal se encuentran en
relacién empleador-empleado, pero tienen acceso limitado o nulo a
los procesos de resolucion de conflictos. Incluso si tuvieran acceso,
muchos de ellos se mostrarian renuentes a expresar sus problemas,
reclamos y conflictos por temor a represalias y a perder el trabajo en

Los problemas y desafios
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circunstancias en las que se considera que es mejor tener un trabajo
malo que no tener ninguno.

Darles a todos los trabajadores de la economia tanto formal como
informal acceso al sistema nacional de resolucién de conflictos puede
suponer una carga y una presion adicional para el sistema, pero

dicho acceso es un aspecto esencial del buen gobierno. Ya sea que el
sistema esté operado por una secretaria de trabajo o por un organismo
autébnomo, asegurar el acceso de todos los trabajadores reviste
fundamental importancia.

El desafio

En los paises en vias de desarrollo en especial, muchos trabajadores
de la economia informal no tienen acceso al sistema de resolucion
de conflictos y, de hecho, en muchos casos ni siquiera tienen
derecho a presentar sus reclamos ante el sistema. En parte, es

un problema legal que requiere de la intervencion legislativa para
garantizar que todos los trabajadores de todos los sectores y todas
las ocupaciones tengan acceso por ley al sistema de resolucién

de conflictos a fin de presentar sus reclamos y quejas. El desafio
es introducir disposiciones con el objetivo de garantizar que los
trabajadores de la economia informal tengan acceso a procesos de
resolucion de conflictos sin las amenazas ni la posibilidad real de
represalias, en especial la pérdida del trabajo.

El papel de los abogados

Los sistemas de resolucion de conflictos dominados por procesos de
resolucion judicial prevén el derecho de las partes en conflicto a ser
representadas en los tribunales y, por lo tanto, es una oportunidad
para que los abogados especialistas actien en su defensa.

En algunos casos, la participacion de los abogados ha dotado al
proceso de un ambiente de confrontacion, daflando de este modo
la relacion entre el empleado y el empleador. Asimismo, algunos
abogados tratan de retrasar el proceso mediante una confianza
excesiva en la argumentacién juridica y en los aplazamientos
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excesivos, no sélo incrementando el costo del
litigio sino también provocando demoras y una
acumulacién de casos no resueltos.

A medida que los procesos de conciliacién/mediacion conviertan en

la forma preponderante para prevenir y resolver conflictos, el papel de
los abogados como defensores en el sistema deberia disminuir. Menos
casos iran al tribunal, lo que disminuira la demanda de servicios de
abogados especialistas. Ademas, en los procesos de conciliacion/
mediacién los abogados no estan permitidos y su participacién en

los casos de arbitraje puede estar limitada, salvo que las partes y el
arbitro acepten su presencia.

“Menos legalidad” en el sistema de prevencidn y resolucion

de conflictos no necesariamente implica que los abogados no
desempefien ninguna funcién en el mismo. Es posible que los
abogados laboralistas puedan desempefiar un papel distinto luego de
cierta recapacitacion y de cumplir con los requisitos de acreditacién,
ocupando puestos de conciliadores/mediadores de tiempo completo
0 a tiempo parcial, posiblemente contratados por el sistema
independiente o como operadores del sector privado.

El desafio

Una menor dependencia en la resolucién judicial y un mayor uso
de la conciliacion/mediacion y del arbitraje en la resolucién de
conflictos podria suponer una menor participacion de los abogados
como representantes de las partes en conflicto. De esta manera,
los abogados podrian cambiar la manera en la que participan en

la resolucion de disputas, pasando de defensores a conciliadores/
mediadores o arbitros, lo que requiere que reciban la capacitacion
exigida y que cumplan con las normas de acreditacién.

Los problemas y desafios
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El papel de las agencias privadas

Una cuestion a tener en cuenta al planificar nuevos enfoques para
la prevencién y resolucion de conflictos laborales es el papel que
desempefaran los operadores del sector privado.

Bajo las disposiciones habituales de los contratos comerciales,

las empresas tienen la libertad de adquirir servicios asociados a la
conduccién normal y legitima de su negocio, como en el caso de

los servicios juridicos, contables, informaticos, de ingenieria, de
contratacién de personal, de catering y otros servicios en virtud de
arreglos de subcontratacion. El alcance de dichos servicios se acuerda
entre la empresa y el contratista, se negocian las tasas, el trabajo se
lleva a cabo y se efectlan los pagos.

No hay motivo alguno por el cual los servicios relacionados a la mejora
de las relaciones laborales en el lugar de trabajo o a la prevencion y
resolucion de conflictos laborales deban verse de modo distinto. Las
empresas tienen derecho a contratar consultores para que brinden
asesoramiento sobre las modalidades de cooperacion en el lugar de
trabajo, quienes reciben honorarios por los servicios prestados. De
hecho, siempre que los consultores sean de confianza, profesionales,
estén regulados por un cédigo de conducta, respeten los derechos
de los empleados y trabajen de acuerdo con la legislacién, podran
contribuir a reducir la presién sobre los servicios financiados por el
gobierno y se debe alentar a las empresas a que los contraten.

Los individuos o las empresas que presten dichos servicios no reciben
subsidios de fondos publicos, pero probablemente esto no sea un
impedimento para organizaciones de mayor envergadura que pueden
costear el pago de dichos servicios. Los servicios se pueden prestar
con rapidez, ser informales, tener el enfoque requerido, ademas de
garantias de privacidad, aspectos que atraen a algunos empleadores y
por los que estan dispuestos a pagar.

Asimismo, algunos acuerdos de convenio colectivo estipulan el uso
de conciliadores/mediadores y arbitros privados en caso de llegar

a un punto muerto y al fracaso del proceso de negociacion, y el
costo de dichos servicios se divide entre el sindicato y el empleador
correspondiente.
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Cuando los servicios de prevencion y resolucién de
conflictos del sector privado operan paralelamente al
sistema financiado por el estado (ya sean prestados por medio

de la administracion del trabajo o de una institucién independiente),
es importante que no estén completamente aislados el uno del otroy
gue no adopten comportamientos en los que uno trate de perjudicar al
otro.

También es posible que la administracion del trabajo o una institucién
independiente contrate a agentes acreditados para que se ocupen de
determinados aspectos de la prevencién y resolucion de conflictos.
Los agentes pueden estar acreditados y autorizados para trabajar en
representacion de la administracién del trabajo o de la institucién
independiente como, por ejemplo, para asesorar sobre la prevencién
de conflictos o trabajar en la conciliacion/mediacién o el arbitraje,
aunque sin convertirse en empleados del sistema.

Se les pagan honorarios sobre la base de un contrato por prestacién de
servicios (distinto al contrato de servicios) celebrado con la autoridad
responsable. Dichos agentes no tienen relacién directa con la
empresa y no reciben ningln pago de la misma. Simplemente prestan
servicios en beneficio de la empresa (tanto de empleadores como de
empleados) tal como se estipul6 en su contrato, el cual hace énfasis
en la imparcialidad, en evitar conflictos de interés y en las mismas
normas generales de competencia y comportamiento profesional que
se espera de los conciliadores/mediadores y arbitros en relacién de
dependencia directa con la administracién del trabajo o la institucién
independiente.

El desafio para el sistema de resolucion de conflictos es garantizar
que las modalidades y las normas de acreditacion permitan que

s6lo aquellos contratistas bien calificados y con experiencia reciban
acreditacion, que haya disposiciones para cancelar la inscripcion de
los contratistas que demuestren ser inaceptables y que la renovacién
de la acreditacion no sea automatica. Para la autoridad de gestidon
de conflictos, la acreditacion de agentes requiere la existencia de

un sistema eficaz de gestién y seguimiento para garantizar que los
contratistas promuevan los objetivos de la autoridad y su accionar no
repercuta negativamente en el estatus y la reputaciéon de la misma.

Los problemas y desafios
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La contratacién de agentes acreditados para que realicen labores

de prevencion y resolucion de conflictos difiere bastante de la
contratacién de conciliadores/mediadores o arbitros a tiempo

parcial. Los conciliadores/mediadores o arbitros a tiempo parcial son
empleados de la autoridad de manejo de conflictos; posiblemente los
arreglos de pago sean distintos a los del personal de tiempo completo,
pero siguen siendo empleados. No son contratistas que trabajan en
virtud de un contrato comercial para la prestaciéon de servicios, sino
empleados en virtud de un contrato.

El sistema de resolucidon de conflictos debe proporcionar servicios
de conciliacién/mediacion y arbitraje que sean gratuitos para
empleadores y empleados.

Por consiguiente, si un acuerdo de convenio colectivo negociado entre
un empleador y un sindicato incluye una disposicién que indique que
todo conflicto en virtud del acuerdo se debe remitir a un conciliador/
mediador o arbitro que ellos acuerden, cuyos servicios seran pagados
por las partes en conflicto, dicha disposiciéon debe ser respetada por
la autoridad de manejo de conflictos. El proceso de resolucién de
conflictos en ese caso no es gratuito pero, claramente, se basa en el
consenso de las partes y se consagra en su acuerdo.

El acceso a los servicios de conciliacion/mediacién y arbitraje también
deberia ser voluntario. El término “voluntario” merece ser explicado
en el sentido en que la parte que solicita los servicios lo hace libre y
voluntariamente, pero se le exige a la otra parte que responda, incluso
si se muestra renuente a aceptarlo.

El desafio

La creciente participacién de los agentes del sector privado en la
prestacion de servicios de informacién, asesoramiento, capacitacion,
conciliacién/mediacion y arbitraje como parte del sistema nacional
de prevencién y resolucion de conflictos es inevitable. Ya sea el
Estado o el sector privado el que preste dichos servicios, el principal
desafio sigue siendo el mismo: garantizar que se presten servicios
imparciales y de gran calidad en beneficio de las partes en conflicto.
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El cambio en la situacion del
mercado laboral

En algunos paises, hay una tendencia a debilitar los procesos de
negociacion colectiva y un mayor énfasis en los contratos individuales
de trabajo. Este énfasis en la individualidad de las relaciones laborales
representa una tipologia distinta de los conflictos, haciendo un
especial énfasis en aquellos que versan sobre los derechos existentes.

Esto no quiere decir que los conflictos colectivos en torno a derechos
e intereses ya no existan. Sin embargo, ello representa un cambio

en el nivel de interaccién y en la necesidad de que los sistemas de
prevencion y gestidon de conflictos laborales tengan en cuenta el
incremento en el nimero de conflictos por derechos individuales.

El desafio

El debilitamiento de la negociacién colectiva entre sindicatos

y empleadores ha ocasionado que el sistema de resolucién de
conflictos laborales tenga que manejar mas conflictos motivados

por el incumplimiento de los derechos individuales. El desafio para
el sistema es tener un grado suficiente de flexibilidad para albergar
este cambio pero, al mismo tiempo, seguir prestando servicios de
conciliacién/mediacion y arbitraje de gran calidad para los conflictos
colectivos.

Los problemas y desafios
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Los conflictos en los sectores publico y privado

Ya sea que el empleo se dé en el sector privado o en la funcién y
servicio publicos, los conflictos individuales y colectivos siempre van a
suscitarse. Establecer sistemas separados para gestionar los conflictos
de los sectores publico y privado no necesariamente garantizara
mejores resultados para las partes concernidas.

Por lo tanto, tiene sentido que una agencia de resolucion de conflictos
laborales asuma responsabilidad por los conflictos de los sectores
tanto publico como privado y que la legislacion nacional brinde una
base juridica para dichas disposiciones. En la medida en que los
conflictos de la funcién publica se consideren “distintos” a los del
sector privado, seria conveniente designar algunos conciliadores/
mediadores y arbitros en el sistema unitario de resolucién de
conflictos para que se especialicen en conflictos que provengan

de un sector especifico, pero sin que su responsabilidad se limite
Unicamente a dichos conflictos.

El desafio

El sistema de resolucién de conflictos debe ser capaz de prestar una
amplia gama de servicios a los sectores publico y privado por igual,
y garantizar el maximo nivel de servicio profesional posible para

la prevencioén y resolucién de conflictos, independientemente del
sector de trabajo.
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LLa revitalizacién de una Secretaria de Trabajo existente para

) 1ejorar los servicios de resolucién de conflictos laborales
plantea diversos problemas y desafios, pero la instauracion de
una institucion independiente que tenga por mandato prestar
una amplia gama de servicios de prevencion y resolucién de
conflictos plantea alin mas.

Establecer una nueva instituciéon para reemplazar una existente
inevitablemente encontrara resistencia por parte de quienes
consideran el cambio desfavorable, lo que requiere que el
proceso de cambio se maneje con cuidado, consideracién y
paciencia, pero también con compromiso y energia no sélo

en aras del cambio mismo, sino también impulsados por la
necesidad de un mejor desempefio y de un mejor gobierno.

Establecer una institucién independiente para la gestion de
conflictos requiere conviccién en el apoyo financiero para
poder sufragar los costos de puesta en marcha al igual que
los costos de funcionamiento. La necesidad de independencia
y neutralidad institucional dicta que los empleadores y

los sindicatos, en calidad de usuarios del sistema, no
proporcionen dichos fondos, dejando de ese modo al gobierno
la aprobacién anual de asignaciones legislativas en base a los
procedimientos habituales de previsién presupuestaria.

Particularmente los paises en via de desarrollo que buscan
reformar los sistemas de gestion de conflictos, ya sea
mediante el fortalecimiento de las administraciones de
trabajo existentes o mediante la creacion de instituciones
independientes, necesitan argumentos s6lidos y persuasivos
a fin de convencer a las legislaturas para que asignen los
recursos necesarios.

En este respecto, es importante que se haga énfasis en los
beneficios econémicos que se derivaran de un nuevo enfoque
para la gestion de conflictos.

Los problemas y desafios
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ANEXO

ste capitulo proporciona

los recursos que pueden
ser de interés para los que
participan en los sistemas
de gestion para la solucion de
conflictos. Este glosario explica
términos de uso, hace referencia a las
Normas Internacionales de Trabajo y las
recomendaciones pertinentes y presenta dos
ejemplos de cdédigos de conducta, uno utilizado
en los Estados Unidos y otro en Sudafrica.
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ANEXO A
Glosario de los principales términos

Arb-con

Es el proceso en el cual el arbitraje (arb) precede a la conciliacién (con)
en el proceso de resolucién de conflictos. El laudo arbitral se coloca en

un sobre sellado y no se revela a las partes en conflicto. Luego se da
inicio a la conciliacion y, en caso de ser exitosa, el sobre se destruye. Si la
conciliacién fracasa, el contenido en el laudo sellado es el que prevalece.

Discriminacion
Tratamiento diferencial que implica algln tipo de exclusién o rechazo,
incluyendo el sesgo o prejuicio contra una persona con base en su
sexo, raza, color, religién, etnia, nacionalidad u orientacién sexual. En

situaciones laborales, también puede cubrir el tratamiento diferencial
relativo a la edad, las discapacidades, el embarazo y la enfermedad.

Supone un comportamiento desfavorable que excluye a una persona o
a miembros de un grupo de la posibilidad de acceder a oportunidades
disponibles para otras personas y grupos.

Investigacion

Proceso en el cual un tercero independiente lleva a cabo un examen
detallado de las cuestiones o problemas y los reporta, por ejemplo, con
la finalidad de brindar informaciéon como parte de un procedimiento de
quejas.

El proceso se emplea por lo general en casos en los que los asuntos de
discriminacién, acoso o despidos estan en disputa.

Acoso

Toda conducta o gesto fuera de lugar o no deseado que sea insultante,
intimidante, humillante, malintencionado, degradante u ofensivo y
que perjudica el desempefio, los aportes o el ambiente laboral de una
persona.
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El comportamiento puede ser un incidente aislado u ocurrir durante un
periodo determinado.

Puede incluir comportamiento fisico, degradante o amenazador, abuso
de poder, aislamiento, discriminacién, acoso sexual y/o racial.

Administracion del trabajo

Actividades de la administracion publica en el campo de politicas
laborales de cada pais que abarcan la formulacién y la implementacién
de politicas para garantizar el cumplimiento de las leyes y los
reglamentos.

Las principales responsabilidades de la administracion del trabajo
incluyen la inspeccion del trabajo (incluida la inspeccién relativa a la
seguridad y la salud en el trabajo), las relaciones laborales, los servicios
de empleo y aspectos de la formacién profesional, ademas de la
informacion y la investigacion del mercado de trabajo.

Estas actividades ocurren en un sistema de administracién del trabajo
que incluye ministerios y secretarias del gobierno, agencias regionales
y distritales, organismos de coordinacién y consultivos, autoridades
legales y otras agencias del Estado.

Una institucién independiente de resolucion de conflictos, como
autoridad legal debidamente constituida, forma parte del sistema de
administracién del trabajo.

Arbitraje

Proceso en el cual un tercero independiente e imparcial conoce los
argumentos de ambas partes de un conflicto y dirime el caso al emitir
un laudo.

Los procesos son menos formales que los de un tribunal, aunque
existen ciertas similitudes, como la presencia de testigos, el derecho a
interrogar y el derecho a la representacion legal.

En la mayoria de los casos el laudo es definitivo y vinculante. Las
apelaciones por lo general se limitan a casos en los que el laudo es
contrario a derecho o en los que no se respet6é el derecho de las partes a
ser oidas.




CAPITULO 10

Arbitraje obligatorio

Situacion en la cual el arbitraje es impuesto por ley o por
las autoridades gubernamentales. También cubre situaciones

en las que el arbitraje puede ser iniciado por cualquiera de las partes
en conflicto sin el acuerdo de la otra o invocado por el gobierno por
iniciativa propia.

Arbitraje voluntario

Situacién en la que el arbitraje es iniciado sélo con el acuerdo de las
partes en conflicto.

Arbitro

La persona que lleva a cabo una audiencia de arbitraje y emite un
laudo. En algunos casos, la audiencia de arbitraje es llevada a cabo por
un tribunal o una junta compuesta por varios miembros en lugar de una
sola persona.

Buena fe

En el contexto de la negociacién colectiva, la buena fe significa que
las partes tratan unas con otras con honestidad y justicia a fin de no
socavar el derecho de la otra parte a recibir beneficios en virtud del

acuerdo.

Algunas expectativas de negociacion de buena fe generalmente
aceptadas incluyen:

Las partes se muestran receptivas y comunicativas unas con otras

Las partes no realizan ninguna accioén susceptible de engafiar o inducir
a error a la otra parte

Las partes abordan los problemas que surgen de forma consistente con
lo que una persona razonable haria

El empleador no hace nada que pueda inducir a un empleado a no
participar de la negociacién o no estar cubierto por un acuerdo colectivo

Las partes reconocen el papel y la representatividad de toda persona
escogida por cada una como su vocero o defensor
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SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

Las partes se retinen con una frecuencia razonable y consistente con las
disposiciones acordadas

Las partes se proporcionan unas a otras, a solicitud y de forma oportuna,
la informacién que la ley estipule necesaria para respaldar el proceso de
negociacion

Las partes consideran y responden a las propuestas efectuadas por cada
una de ellas

Las partes se siguen reuniendo, considerando y dando respuesta a
cuestiones especificas, aln si han llegado a un impasse o un punto
muerto respecto a otras cuestiones.

Cierre patronal

Un cese del trabajo en el cual el empleador les impide trabajar a los
trabajadores mediante el cierre del negocio.

El cierre patronal se Ileva a cabo con el objetivo de forzar a los
empleados a que acepten las condiciones del empleador o cumplan con
sus exigencias.

Caodigo de conducta

Documento por escrito que fija las normas de comportamiento que se
esperan de un empleado o de un grupo de empleados.

Algunos cddigos son juridicamente vinculantes y otros se suscriben de
forma voluntaria.

El cédigo de conducta se conoce en ocasiones bajo el nombre de cédigo
de comportamiento, cédigo de ética o codigo de practica.

Comunicacion

La transferencia de informacién de una parte a la otra en forma de
palabras, tanto escritas como orales, imagenes o gestos en vistas a
mejorar el entendimiento entre ellas.

La comunicacién unidireccional supone la transferencia de informacion
de una parte, sin que el receptor de dicha informacién reaccione o
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responda ni indique de algun otro modo haber
entendido el mensaje.

La comunicacion bidireccional es un proceso interactivo en el

que tanto el emisor como el receptor de la informacién responden a las
palabras, imagenes o gestos del otro a fin de garantizar el entendimiento
mutuo.

Conciliacion

Proceso en el cual un tercero independiente e imparcial asiste a las
partes en conflicto para llegar a un acuerdo mutuamente aceptable y
resolver el conflicto.

La conciliacién extiende el proceso de negociacién al alentar a las partes en
conflicto a que lleguen a un consenso, aungue sin imponer una solucion a
dicho conflicto. En ocasiones se denomina negociacién asistida.

A los fines de esta publicacién, la conciliacion y la mediacién se
emplean para describir el mismo proceso, lo que da lugar al empleo de
los términos conciliacion/mediacion y conciliador/mediador.

Conciliacion obligatoria

Situacion en la que las partes en conflicto estan obligadas por ley a
utilizar el servicio de conciliacion prestado por el gobierno.

Esto es habitual en varios paises en los que los procesos de negociacién
no estan bien desarrollados, dando lugar a posibles puntos muertos y a
la accién colectiva. En este contexto, “obligatoria” quiere decir que es
obligatorio asistir a la reunién de conciliacién pero, por la naturaleza del
proceso de conciliacién mismo, no puede haber obligacion a obtener, ni
siquiera tratar de obtener, una solucion al conflicto.

Conciliacién voluntaria

Situacion en la que las partes en conflicto son libres de decidir si
utilizardn o no el servicio de conciliacién disponible.

También puede cubrir situaciones en las que las partes en conflicto
acuerdan elegir un tercero privado como conciliador en lugar del
mecanismo de conciliacién establecido por el gobierno.
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SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

Conciliador

Persona independiente e imparcial que asiste a las partes de un
conflicto para que lleguen a un resultado mutuamente aceptable.

El conciliador asiste en el proceso de negociacién pero no desempefia
un papel determinante.

En ocasiones el término conciliador se distingue del término mediador.
Por ejemplo, es posible hacer una distincién entre un conciliador
designado por el estado y un mediador privado, aunque sus funciones
sean las mismas.

En algunas jurisdicciones (por ej., los EE. UU.) hay una clara
distincion entre un mediador y un conciliador. EI mediador interactia
conjuntamente con las partes en conflicto para ayudarles a llegar a un
acuerdo mutuamente aceptable; el conciliador sélo se ocupa de llevar a
cabo reuniones separadas con las partes en conflicto y no los retne.

Conflicto de trabajo

Estado o condiciéon de discordia, desacuerdo, antagonismo u oposicion
entre un trabajador individual y su empleador, entre un grupo de
trabajadores como por ejemplo un sindicato y su empleador, o entre una
unién o grupos de sindicatos y grupos de empleadores.

Conflicto

Desacuerdo entre dos 0 mas partes respecto a una cuestién de interés
mutuo.

Conflicto colectivo

Desacuerdo entre un grupo de trabajadores por lo general (pero no
necesariamente) representados por un sindicato y un empleador o grupo
de empleadores en torno a derechos existentes o intereses futuros.

Conflicto de intereses

Desacuerdo entre los trabajadores y su empleador respecto a los futuros
derechos y obligaciones en virtud del contrato de trabajo. Dichos
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conflictos no se basan en derechos existentes, sino
en el deseo de una parte de crear nuevos derechos en
el futuro, como sueldos mas elevados y beneficios adicionales.

Los conflictos de intereses estan orientados a la creacién de nuevos
derechos y surgen como resultado del fracaso de la negociacién colectiva.

Conflicto individual

Desacuerdo entre un trabajador y su empleador por lo general
concerniente a los derechos existentes. También puede incluir
situaciones en las que varios trabajadores discrepen con su empleador
respecto a la misma cuestién, pero en la que cada trabajador actle de
manera individual.

Conflicto por derechos

Un desacuerdo entre un trabajador o varios trabajadores y su empleador
respecto a la violacién de un derecho existente expresado en la ley, en
un convenio colectivo o en virtud de un contrato de empleo.

Dicha confrontacion también se conoce como conflicto juridico y puede
ser individual o colectivo.

Consenso

Situacion en la que las partes en conflicto llegan a un acuerdo mutuo.

Consulta conjunta

Proceso en el que los representantes de los trabajadores y los
empleadores se relinen y discuten asuntos con la finalidad de brindarle
asesoramiento al empleador en lugar de tomar decisiones vinculantes.

Contrato de trabajo

Acuerdo individual o colectivo entre un trabajador o varios trabajadores y
un empleador que establece las condiciones de la relacién laboral y que
es juridicamente vinculante para ambas partes.
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SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

El contrato de empleo puede ser oral o escrito. Es preferible que el
contrato sea por escrito dado que proporciona informaciéon documentada
sobre las condiciones de trabajo, lo que puede contribuir a la prevencién
y resolucién de conflictos.

Convenio

Proceso en el cual dos partes se relinen para resolver asuntos de mutuo
interés y con el objetivo de llegar a un acuerdo vinculante.

Cooperacion en el lugar de trabajo

Disposiciones y procesos que tienen lugar en el seno de una empresa
mediante los cuales los trabajadores o sus representantes interacttian con
los representantes de la empresa para resolver cuestiones de interés mutuo.

Aunque es un proceso bipartita, los terceros neutros pueden
desempefiar un papel de promocion y facilitacion.

A excepcién del intercambio de informacioén, las modalidades mas
habituales de cooperacién ocurren mediante la consulta que deriva en
asesoramiento a la administracion o mediante la negociacién que deriva
en acuerdo vinculante.

Determinacion de hechos

Proceso en el cual un tercero independiente e imparcial identifica,
analiza e interpreta los datos relativos a un conflicto (por ej., respecto
a la capacidad de un empleador para pagar un aumento salarial) y les
presenta recomendaciones a las partes en conflicto aunque sin poderes
de determinaciéon y meramente en papel de experto.

La finalidad subyacente de las actividades de determinacién de hechos
es reducir y de ser posible eliminar los conflictos sobre problemas
relacionados con datos sobre el funcionamiento de la empresa..

Diagnéstico del conflicto

Proceso en el cual las partes en conflicto identifican los sintomas del
conflicto y las causas de las disputas a fin de estar mejor preparados
para resolver cualquier conflicto que surja.
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Los sintomas representan los indicios y son prueba
de la existencia del conflicto. Los indicios incluyen
los aspectos evidentes como los ceses de trabajo y los cierres
patronales, pero también incluye aspectos menos obvios como el
incremento de la rotacién del personal, un incremento del desperdicio
de materias primas o el sabotaje en el lugar del trabajo.

Dialogo social

Comprende todos los tipos de negociacion, consultoria o intercambio
de informacion entre representantes de gobiernos, empleadores y
trabajadores sobre temas de interés comun relacionados con la politica
econdmica y social.

El término también hace referencia a las interacciones bipartitas entre
los trabajadores y los empleadores sin participacion del gobierno.

La finalidad del diadlogo social es promover la creacién de consenso y la
participacién democratica entre las principales partes interesadas del
mundo laboral.

Para que el dialogo sea exitoso, es necesario:

- organizaciones de trabajadores y empleadores independientes con la
capacidad para interactuar y con acceso a informacion pertinente

- buena voluntad y compromiso politico para participar en dicha
interaccién

- respeto de los derechos fundamentales de libertad de asociacién y de
negociacion colectiva

Economia informal

La economia informal es parte de la economia de mercado porque
produce bienes (legales) y servicios para ser vendidos o por los que se
recibe otro tipo de remuneracién. Abarca el trabajo informal tanto en
empresas informales (empresas pequefias no registradas) como fuera
de ellas. Los empresarios y los trabajadores informales comparten una
caracteristica importante: no estan reconocidos o protegidos por marcos
legales y normativos. La economia informal no incluye a la economia
criminal ni a la economia reproductiva o de los cuidados.
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SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

Incluye los lugares de trabajo y las actividades no cubiertas por las
leyes, o0 s6lo parcialmente cubiertas por las mismas, como asi también
los lugares de trabajo normalmente cubiertos por las leyes pero en

los que, por diversos motivos, la ley no se aplica (por ej., la evasion
intencionada dado que cumplir con la ley es demasiado costoso o muy
dificil a causa del nimero de lugares de trabajo implicados).

Las caracteristicas basicas del trabajo en la economia informal incluyen:
- trabajos de poca calidad con baja productividad y sueldo bajo

- proteccion limitada o nula respecto a las condiciones laborales

- lugares de trabajo inseguros e insalubres

- sin proteccién social

- sin organizaciones representativas y sin voz

Muchos trabajadores de la economia informal son empleados

que trabajan bajo un acuerdo verbal de servicios pero no tienen
acceso al sistema de resolucién de conflictos a causa de exclusién
legal, desconocimiento de sus derechos, desconocimiento de los
procedimientos y temor a represalias.

Empleado

Persona al servicio de otra en virtud de algin contrato de empleo, oral
0 escrito, explicito o implicito, en el que el empleador tiene el poder o
el derecho de dirigir y darle érdenes en lo concerniente al trabajo que
deberé realizar.

El empleado también se conoce como trabajador. Sin embargo, el
término trabajador es mas amplio que el de empleado e incluye, por
tanto, a quienes trabajan por cuenta propia.

Empleador

Persona o institucién que contrata a otra u otras personas, denominadas
empleados o trabajadores, en virtud de un contrato en el que se pagan
sueldos o salarios o0 que obliga al pago de los mismos a cambio del
trabajo realizado.
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Empresa

Entidad en las que se emplean recursos para producir
bienes o servicios, que opera como una sociedad que cotiza en

bolsa, una sociedad anénima, una sociedad comercial o una sociedad
unipersonal.

Una empresa puede tener varios establecimientos, lo que por lo general
se les conoce bajo el nombre de sucursales.

Una empresa y un establecimiento son lo mismo en el caso de una
empresa con un solo establecimiento.

Establecimiento

Entidad que hace negocios relativos a la produccién de bienes o
servicios o en la que las operaciones industriales se realizan en una sola
ubicacion fisica.

Facilitacion

Un aspecto del proceso de preconciliacién en el cual un conciliador
independiente e imparcial alienta a las partes en conflicto a que hablen
y se escuchen a fin de comprender mejor la postura de la otra parte
antes de dar inicio a la negociacioén formal.

Funcionario del sistema de resolucion de conflictos

Empleado de la administracion del trabajo que participa en la
prevencién y resolucion de conflictos laborales y cuestiones
relacionadas, incluidas las actividades de los sindicatos y las
organizaciones de empleadores.

El término también se emplea para describir a una persona empleada
en el sector privado, que hace parte de una institucién en la cual es
responsable de cuestiones relativas a las relaciones laborales.

Funcionario de la Administracion del Trabajo

Empleado del sistema de administracién del trabajo que puede
participar en las areas de inspeccion del trabajo, de relaciones laborales
o de servicio de empleo.
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SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

Governanza

El proceso de tomar e implementar decisiones de acuerdo con los principios
generalmente aceptados, incluida la participacion, la transparencia, la
capacidad de respuesta, la equidad, la inclusién, la eficacia, la eficiencia,
la responsabilidad y la observancia de la norma juridica.

Huelga

Una interrupcién temporal del trabajo efectuada por uno o varios grupos
de trabajadores con objeto de obtener reivindicaciones o rechazar
exigencias o expresar quejas o de apoyar las reivindicaciones o las
quejas de otros trabajadores.

La huelga puede ser total, como cuando cesa todo el trabajo, o parcial,
por ejemplo, cuando los trabajadores reducen la produccion o el ritmo de
trabajo, negandose a hacer las horas extras que suelen hacer, o negandose
a manejar ciertos productos o a trabajar con determinados empleados.

Industria

Un grupo de empresas o empleadores que producen un producto similar
como, por ejemplo, la industria minera o la industria de fabricacion de
prendas.

Interlocutores sociales

Representantes de los trabajadores y los empleadores y sus
organizaciones respectivas que interactlan con las instituciones
gubernamentales sobre cuestiones de interés mutuo.

Intimidacion
Comportamiento de una persona hacia otra con el objetivo de humillar,

por medio del abuso verbal o la violencia fisica y a menudo frente a los
colegas de trabajo.

Podemos citar como ejemplo de comportamiento intimidante hacia un
trabajador el hecho de que:

- se le trate de forma injusta con regularidad
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se le eche la culpa de problemas causados por
otros

- se le asigne demasiado trabajo con el fin de hacer que no logre
alcanzar los objetivos

- se le amenace constantemente con ser despedido

- no sea tomado en cuenta para el ascenso o se le nieguen
oportunidades de capacitacién

- se someta a abuso fisico o verbal

La intimidacion puede ser cara a cara, por escrito, por teléfono o por
correo electrénico.

La intimidacion es causa de conflicto y de disputas y por lo general se maneja
mediante un procedimiento de quejas de la empresa en primera instancia.

Investigaciéon de manera conjunta

En el marco del presente documento se refiere a una situacion en la que
un empleador y el sindicato acuerdan investigar un asunto o problema

en colaboracién en lugar de Ilevar a cabo un estudio separado sobre el
mismo tema. El estudio puede ser llevado a cabo por un tercero, pero bajo
los términos de referencia y los acuerdos pactados por ambas partes.

Laudo

La decision por escrito de una audiencia de arbitraje, en ocasiones
denominada resolucion.

Legislacion

Las leyes y los reglamentos aprobados por el Congreso o Asamblea
Legislativa.

Libertad de asociacion

Se aplica al derecho de los trabajadores y los empleadores, sin
autorizacion previa, de constituir las organizaciones que estimen
convenientes, asi como el de afiliarse a estas organizaciones.
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SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

Mediacién
En la mayoria de las jurisdicciones, el término es sinénimo de
conciliaciéon. No obstante, algunos aspectos mas tedricos de la

mediacioén se centran en distintos enfoques al proceso, pero sin cambiar
la orientacion béasica del mismo y su papel de facilitacion.

La mediacién facilitadora se concentra solamente en el proceso sin
ofrecerles sugerencias ni recursos a las partes en conflicto.

La mediacion evaluativa emite propuestas y hace recomendaciones a las
partes en conflicto pero, por la misma naturaleza del proceso, no puede
ser vinculante.

La mediacion transformadora en la que el mediador hace que las
partes reconozcan sus necesidades, intereses, puntos de vista y valores
mutuos, aln sin imponer una solucién al conflicto.

Mejoramiento de las relaciones (Canada)

Programa emprendido por el Consejo de Relaciones Laborales de
Columbia Britanica en Canadéa que tiene por objetivo sustituir el
comportamiento conflictivo y fortalecer y mejorar las relaciones entre las
partes en conflicto antes de que se dé inicio a la negociacién.

Negociacion

Un proceso en el que dos 0 mas partes con intereses comunes y en
conflicto se retinen y dialogan buscando llegar a un acuerdo.

Negociacién basada en intereses

Proceso en el que las partes en conflicto reconocen las necesidades y
los problemas de la otra parte y no adoptan ninguna postura inflexible,
como lo harian en un enfoque tradicional de negociacién posicional.

En ocasiones denominado negociacién cooperativa para destacar la
exploracién conjunta de los problemas entre las partes en conflicto.
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Negociacion colectiva

Todas las negociaciones que tienen lugar entre uno o
varios empleadores u organizaciones de empleadores por una

parte, y entre una o varias organizaciones de trabajadores por otra,
con el fin de fijar las condiciones de trabajo y empleo o de regular las
relaciones entre empleadores y trabajadores.

Un sindicato puede negociar con un solo empleador para llegar a un
acuerdo a nivel de empresa o con un grupo de empleadores para llegar a
un acuerdo a nivel de la industria.

El resultado del proceso de negociacién se conoce por lo general como
convenio colectivo.

Negociacion mixta

Tipo de negociacién que combina elementos de la negociacion
posicional tradicional con elementos de la negociacién cooperativa
en vistas no s6lo a llegar a un acuerdo, sino también a mejorar la
cooperacién futura entre las partes en conflicto.

Negociacion posicional

Proceso de negociacién en el que las partes adoptan uno o varios
objetivos fijos y predeterminados en una situacién de negociacion en la
cual no estan preparados para avanzar o llegar a un compromiso.

Por lo general, las partes adoptan una postura contenciosa en la que
cada una se esfuerza por obtener un resultado en el que uno ganay el
otro pierde.

Organizacion de empleadores

Organismo de empleadores, por lo general del mismo sector o la
misma industria, asociados con el fin de promover los intereses de sus
miembros al proporcionar informacién y asesoramiento y al entablar
negociaciones con los sindicatos.

Organismo disefiado para organizar y promover los intereses colectivos
de los empleadores en el mercado laboral.
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Prevencion de conflictos

Arreglos y procesos que permiten que los conflictos y los desacuerdos
relativos a cuestiones de interés mutuo se resuelvan mediante las
acciones de las partes concernidas.

Son arreglos que permiten que los problemas se resuelvan de forma
justa y rapida, eliminando de ese modo la posibilidad de que se
conviertan en una gran confrontacion entre las partes en conflicto y,
por lo tanto, evitando que se declaren o notifiquen formalmente como
conflicto.

Reconocimiento

Aprobacién por parte de un empleador para que un sindicato pueda
negociar acuerdos concernientes a las condiciones de empleo en
representacion de un grupo particular de trabajadores.

El reconocimiento puede ser voluntariamente acordado entre el
empleador y el sindicato, o bien determinado por ley, lo que requiere
que el sindicato presente evidencia de que representa a un porcentaje
requerido de trabajadores en el lugar de trabajo.

Es posible que un sindicato tenga derechos de negociacion exclusivos
con un empleador, o bien que el empleador reconozca a mas de un
sindicato a fines de negociacion.

Relaciones bilaterales

Interaccién entre trabajadores y empleadores o sus representantes para
resolver cuestiones de interés mutuo.

En ocasiones la interaccion se limita al intercambio de informacion,
a veces a la consulta conducente al asesoramiento, y en otras
oportunidades a la negociacién conducente al acuerdo.

Dichas relaciones pueden tener lugar a nivel de la empresa, de la
industria o del sector, a nivel provincial o estatal, o a nivel nacional.
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Relaciones laborales

Se aplica a las relaciones entre empleadores y
trabajadores, direccion de empleadores y sindicatos, empleadores,
sindicatos y gobierno, pero excluye las relaciones entre un empleador y
un trabajador (ADMINISTRACION DEL PERSONAL).

Resolucion de conflictos a través de la negociacién/conciliacion

Situacion en la que un conflicto termina como resultado de un acuerdo
entre las partes en conflicto a través del consenso, con o sin la
asistencia de un tercero conciliador.

También hace referencia al proceso o los pasos a seguir por las partes
en conflicto en aras a resolver sus diferencias.

Resolucion de conflictos como resultado de un laudo arbitral

Situacién en la que un conflicto termina como resultado de la decision
de un tercero independiente como, por ejemplo, mediante un laudo o
una determinacion de un arbitro.

El conflicto se dirime en el sentido de que se ha tomado una decisién
definitiva y vinculante, aunque es posible que la decision no sea a
satisfaccion de las partes concernidas.

Resolucién de problemas de manera conjunta

Situacién en la que las partes en conflicto acuerdan evitar el
confrontamiento y tratar las cuestiones de forma sistemética y
estructurada, a menudo con la asistencia de un tercero neutro.

Este enfoque se reorienta hacia los asuntos en conflicto en lugar de los
protagonistas.

Resolucién judicial

Proceso de solucién de un conflicto en los tribunales ante un juez

0 magistrado de acuerdo con las formalidades y los procedimientos
exigidos por ley. Puede que la sentencia pronunciada dirima el caso,
aunque no lo resuelva.

ANEXO A - Glosario de los principales términos

2]
(@]
=
E
_
)
-+
[%2]
A
©
=
o
c
=
(o
%]
©
(<]
©
(@]
-
©
2]
L)
@)
<<
@)
>
Ll
=
<<



SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

Seguimiento del desempeio

Una parte del proceso en el que se compara periédicamente el
rendimiento profesional de individuos, unidades, departamentos y de
una organizacién en su conjunto con los objetivos y los estandares.

Sindicato

Organizacién de trabajadores, establecida con el fin de proteger o de
mejorar, por una accién colectiva, las condiciones econémicas y sociales
de sus miembros.

Algunos sindicatos son asociaciones de trabajadores del mismo

grupo ocupacional (por ej., periodistas). Otros son asociaciones de
trabajadores con diferentes ocupaciones y trabajos pero en la misma
industria o sector, como los trabajadores de la industria del transporte,
de la hospitalidad o de la construccion.

Los sindicatos pueden asociarse con otros sindicatos para formar
centrales sindicales y consejos nacionales.

Tripartismo

La interaccion del gobierno, empleadores y trabajadores (a través de sus
representantes) como asociados iguales e independientes para buscar
soluciones a asuntos de interés comun.
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ANEXO B
Normas laborales internacionales pertinentes

Convenciones

C 87, Convencion sobre libertad sindical y proteccién del derecho de
sindicacion, 1948

C 98, Convenio sobre el derecho de sindicacién y de negociacion
colectiva, 1949

C 135, Convenio sobre los representantes de los trabajadores, 1971
C 150, Convencidn sobre la administracién del trabajo, 1958

C 151, Convenio sobre las relaciones de trabajo en la administracién
publica, 1978

C 154, Convencioén sobre la negociacién colectiva, 1981

C 158, Convenio sobre la terminacion de la relacion de trabajo, 1982

Recomendaciones

R 92, Recomendacion sobre la conciliacién y el arbitraje voluntarios,
1951

R 94, Recomendacion sobre la colaboracion en el ambito de la
empresa, 1952

R 113, Recomendacion sobre la consulta (ramas de actividad
econémica y ambito nacional), 1960

R 129, Recomendacién sobre las comunicaciones dentro de la
empresa, 1967

R 130, Recomendacion sobre el examen de reclamaciones, 1967

R 158, Recomendacién sobre la administracion del trabajo, 1978
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R 159, Recomendacién sobre las relaciones de trabajo en la
administracion publica, 1978

R 163, Recomendacién sobre la negociacion colectiva, 1981
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ANEXO C

Codigos de comportamiento / conducta
profesional

Estados Unidos de América — Servicio Federal de
Mediacion, Conciliacion y Arbitraje

Codigo de Conducta Profesional para los
MEDIADORES LABORALES

Preambulo

La préactica de la mediacién es una profesion con responsabilidades
y deberes éticos. Quienes se dedican a la practica de la mediacion
deben consagrarse a los principios de negociacion colectiva libre y
responsable. Deben ser conscientes de que sus deberes y obligaciones
estan relacionados con las partes que participan de la negociacion
colectiva, todos los otros mediadores, las agencias que gestionan la
practica de la mediacion y con el publico general.

Se otorga reconocimiento a los diversos deberes y las diversas
responsabilidades de las agencias locales, estatales y federales. No
obstante, el presente Cédigo no pretende definir ni regular de ninglin
modo cualquiera de estos deberes y responsabilidades, ni pretende
definir cuando y en qué situaciones los mediadores de mas de una
agencia deberian participar. En su lugar, es un codigo personal relativo
a la conducta del mediador individual.

Este Cédigo tiene por objetivo establecer la aplicacion de principios
para todos los mediadores profesionales contratados por agencias
locales, estatales o federales y para los mediadores contratados a
titulo privado por las partes.

La responsabilidad de los mediadores respecto a las partes

La principal responsabilidad de la resolucién de un conflicto laboral
recae sobre las partes mismas. Los mediadores deben reconocer
en todo momento que los acuerdos que las partes celebran en la

ANEXO C - Cdédigos de comportamiento / conducta profesional
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negociacion colectiva son de naturaleza voluntaria. Es responsabilidad
del mediador asistir a las partes para que encuentren una solucion.

Es conveniente que el acuerdo se celebre mediante negociacién
colectiva sin ayuda de mediacion. No obstante, la politica publica

y los estatutos aplicables reconocen que la mediacién es la manera
adecuada de participacién gubernamental en los casos en los que se
requiere. Saber si los mediadores deben interceder y cuando deben
hacerlo por lo general dependera de los deseos de las partes. La
intercesion de los mediadores por su propia voluntad se debe limitar a
casos excepcionales.

Los mediadores no deben considerarse como limitados a llevar el
paso en la mesa de negociacién. Su papel debe ser el de experto al
gue acuden las partes y, cuando proceda, deben estar preparados
para ofrecer sugerencias y alternativas procesales y materiales que les
ayudaran a las partes en el éxito de las negociaciones.

Dado que la mediacion es en esencia un proceso voluntario, el hecho
de que las partes acepten al mediador como una persona integra,
objetiva y justa es absolutamente fundamental para el ejercicio eficaz
de las funciones del mediador. La manera en la que los mediadores
llevan a cabo sus deberes y responsabilidades profesionales servira
para medir su utilidad como tal. La calidad de su caracter, al igual
que sus atributos intelectuales, emocionales, sociales y técnicos

se revelaran mediante la conducta de los mediadores y a sus
comunicaciones orales y escritas con las partes, con otros mediadores
y el publico.

La responsabilidad de los mediadores respecto a otros
mediadores

Los mediadores no deben participar de ningln conflicto que esté
siendo mediado por otro u otros mediadores sin consultarselo primero
a la o las personas que llevan a cabo dicha mediacion. EI mediador
no debe interceder en un conflicto por el simple hecho de que otro
mediador podria estar participando. Por el contrario, no se debe
asumir que la falta de participaciéon de un mediador en el proceso de
mediacién indica la necesidad de participacion de otro mediador.
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En aquellas situaciones en las que mas de un
mediador participa en un caso particular, cada
mediador tiene la responsabilidad de mantener a los otros
informados acerca de los avances esenciales al esfuerzo cooperativo y
deben mostrarse bien atentos con los colegas mediadores.

Los mediadores deben evitar con esmero dar una imagen de estar en
desacuerdo o de criticar a sus colegas mediadores. Las discusiones
acerca de qué posiciones deben adoptar y qué acciones deben realizar
los mediadores en casos particulares se deben entablar de forma
exclusiva entre los mediadores.

La responsabilidad de los mediadores respecto a su agencia y su
profesion

Las agencias responsables de prestar servicios de mediacién a las
partes de una negociacion colectiva forman parte del gobierno. Los
mediadores deben reconocer que, como tales, ellos son parte del
gobierno. Deben tener presente en todo momento que ellos y su
trabajo son juzgados no sélo de forma individual, sino que también
seran juzgados en tanto que representantes de su institucién. Por
lo tanto, toda conducta indebida o deficiencia profesional se vera
reflejada no sélo en el mediador como individuo, sino también en el
empleador y, como tal, pone en peligro la eficacia de la agencia, de
otras agencias gubernamentales y la aceptabilidad del proceso de
mediacién.

Los mediadores no deben hacer uso de su posicion en beneficio
propio, ni deben llevar a cabo ninguna actividad laboral ni emprender
ninguna iniciativa que interfiera con su labor de mediacién, ni deben
aceptar dinero ni objetos de valor por el desempefio de sus labores
(distinto al salario habitual) ni contraer obligaciones con cualquier
parte que podria interferir con el cumplimiento imparcial de sus
deberes.

ANEXO C - Cdédigos de comportamiento / conducta profesional
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La responsabilidad de los mediadores respecto al publico

La negociacién colectiva es en esencia un proceso privado y
voluntario. La principal finalidad de la mediacién es asistir a las
partes para que lleguen a un acuerdo. Dicha asistencia no abroga los
derechos de las partes a recurrir a sanciones econdémicas y legales.
No obstante, es posible que el proceso de mediacion incluya la
responsabilidad de reivindicar el interés del publico relativo a la
resolucion de un conflicto especifico, a la finalizacion de un cese del
trabajo y a la reanudacién de las operaciones habituales. No obstante,
se debe reconocer el hecho de que los mediadores no regulan ni
tienen control alguno sobre el contenido de un convenio colectivo.

Cabe la posibilidad de que los mediadores se vean en la necesidad

de retirarse de una negociacién si salta a la vista que las partes
pretenden usar su presencia como una sanciéon gubernamental
implicita por un acuerdo que es claramente contrario al orden publico.

Se reconoce que los conflictos laborales se resuelven en la mesa

de negociacion; sin embargo, los mediadores pueden divulgar
informacién con la debida atencion a (1) los deseos de las partes, (2)
si la informacién contribuira a la resolucién del conflicto o lo impedira,
y (3) las necesidades de un publico informado.

Los mediadores no usaran publicidad para mejorar su propia imagen
ni la de su agencia. Cuando dos o mas mediadores estén mediando

un conflicto, la informacién publica se deberd manejar mediante un
procedimiento mutuamente aceptable.

La responsabilidad de los mediadores respecto al proceso de
mediacion

En nuestro estilo de vida econdmica, la negociacién colectiva es

una institucién establecida. La practica de la mediacion requiere

el desarrollo de alternativas que las partes acepten voluntariamente
como base para resolver sus problemas. Las presiones indebidas que
ponen en peligro la accion voluntaria de las partes no deben formar
parte de la mediacion.
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Dado que el estatus, la experiencia y la capacidad
de los mediadores dan peso a las sugerencias y
recomendaciones de los mismos, es necesario que evallen
cuidadosamente el efecto de dichas sugerencias y recomendaciones y
gue acepten plena responsabilidad de su honestidad y mérito.

Los mediadores se ven en la constante responsabilidad de estudiar las
relaciones laborales y las técnicas de resolucion de conflictos a fin de
mejorar sus aptitudes y perfeccionar sus capacidades.

Las sugerencias de mediadores independientes o de agencias que
insinlen a las partes que la transferencia del caso de un “foro” de
mediacién a otro producira mejores resultados son poco profesionales
y se deben condenar.

La informacion confidencial que los mediadores adquieran no debe
ser revelada a otros para ningln prop6sito ni en un proceso legal ni
se utilizard en forma directa ni indirecta en beneficio personal del
mediador.

Las posturas de negociacion, las propuestas o las sugerencias realizadas
a los mediadores en confidencia durante el transcurso de la negociacion
para su informacién exclusiva no se deben revelar a la otra parte sin
antes obtener el permiso de la parte o la persona que se la dio.
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Comision para la Conciliacion, la Mediacion y el
Arbitraje de Sudafrica
Codigo de Conducta para los Comisionados

Este codigo se elabora segln los términos de la Secciéon 117 de la Ley
de relaciones laborales nim. 66 de 1955.

1. PROPOSITO
El prop6sito de este codigo es:

1.1  ayudar a mantener la buena reputacién del proceso de
conciliacion, mediacion y arbitraje y, en particular, de la
CCMA.

1.2 brindar orientacién a todos los comisionados sobre
cuestiones de conducta y préactica profesional en general.

2. ATRIBUTOS GENERALES DE LOS COMISIONADOS

Para que los procesos de conciliacion, mediacién y arbitraje sean
considerados imparciales y justos, y para obtener la confianza del
publico, los comisionados deben:

2.1 actuar con honestidad, imparcialidad y debida diligencia,
y con independencia de cualquier presion externa en el
cumplimiento de las funciones reglamentarias;

2.2  conducirse de una manera que resulte justa para todas las
partes, sin cambiar de parecer por miedo a la critica o por
un interés propio;

2.3 no solicitar asignaciones para ellos mismos. Sin embargo,
esto no debe impedir que los comisionados se muestren
dispuestos a servir en cualquier puesto;

2.4 aceptar designaciones solo si consideran que estan
disponibles para llevar a cabo el proceso de inmediato y
que son competentes para realizar la tarea;
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2.6

evitar formar parte de alguna
sociedad financiera, de negocios o social
gue posiblemente afecte su imparcialidad o

que podria, razonablemente, generar la percepcion de
parcialidad o predileccion;

no influenciar a los funcionarios de la CCMA o a los
empleados por medios indebidos, incluidos los obsequios
u otros incentivos.

3. CONFLICTO DE INTERESES Y DECLARACION

3.1

3.2

3.2.1

3.2.2

3.2.3

3.2.4

Los comisionados deben declarar cualquier interés o
relacién que posiblemente afecte su imparcialidad o que
podria generar la percepcién de parcialidad. La obligacién
de declarar recae en los comisionados.

Los comisionados designados para intervenir en cualquier
asunto deben, antes de aceptar, declarar directamente a
la CCMA o a través de sus agentes acreditados:

cualquier interés en el asunto, ya sea directo o indirecto,
financiero o personal;

cualquier relacién financiera, de negocios, profesional,
familiar o social ya existente o pasada que pueda
afectar la imparcialidad o pueda generar una percepcion
razonable de parcialidad o predileccion;

si las circunstancias que requieren la declaracién son
desconocidas para los comisionados antes de aceptar

la designacién, la declaracion debe realizarse cuando

las circunstancias se vuelven de conocimiento de los
comisionados. En este aspecto, la declaracion podria,

en los procedimientos de arbitraje, incluir testigos que
puedan tener algun tipo de relacién con los comisionados;

después de la declaracién adecuada, los comisionados
pueden brindar sus servicios si ambas partes asi lo
desean, pero se deben retirar si creen que un conflicto de
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intereses existe independientemente del punto de vista
expuesto por las partes;

3.2.5 en caso de que no haya consenso sobre qué comisionados
deben retirarse o no, los comisionados deben retirarse si
se presentan las siguientes circunstancias:

O si los términos de referencia permiten que se haga el seguimiento
de un procedimiento para determinar la situacion de conflicto de
los comisionados, entonces tales procedimientos se deben seguir;

O si después de considerar cuidadosamente el asunto, los comisionados
determinan que la razén de la situacién que genera el posible
conflicto de intereses no es importante y que aln asi pueden actuar
con imparcialidad y justicia, y que el retiro causara un retraso injusto
0 sera contrario a los fines de la justicia.

4. CONDUCTA EN LOS ARBITRAJES

4.1  Los comisionados deben llevar a cabo los procesos con
justicia, diligencia y de manera ecuanime.

4.2  Mientras estén manejando un asunto, los comisionados no
deben tener contacto casual con ninguna de las partes ni
con sus representantes sin la presencia o consentimiento
de la otra parte.

4.3  Los comisionados deben ser pacientes y corteses con las
partes y con sus representantes o testigos, y deben alentar
una conducta similar por parte de los participantes del
proceso.

4.4  Los acuerdos entre las partes respecto al uso de
grabaciones automaticas deben ser respetados por los
comisionados que actlian como arbitros.

4.5  Para determinar si se llevara a cabo o no una audiencia
ex parte, el arbitro debe considerar las circunstancias
legales y contractuales correspondientes, ademas de otras
circunstancias relevantes.
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Antes de proceder ex parte, un
comisionado debe asegurarse de que la
parte que se rehlsa o que no asiste a la audiencia
ha sido notificada adecuadamente acerca de la hora, el
lugar y el propdsito de la audiencia.

4.7  En caso de que haya méas de un comisionado que
actle ya sea como conciliador, mediador o arbitro, los
comisionados deben darse la oportunidad de participar en
los procesos.

4.8  Los comisionados no delegaran sus obligaciones de
intervenir en cualquier asunto a ninguna otra persona sin
previa notificacién y consentimiento de la CCMA.

5. POSTAUDIENCIA

5.1  Los comisionados no revelaran el laudo a ninguna de las
partes antes de haberlo emitido de forma simultanea a
ambas partes.

5.2  Las sentencias de los comisionados deben ser definitivas,
certeras y tan concisas como sea posible.

5.3  Sin el consentimiento de las partes, no se permite
aclaracion ni interpretacién de una sentencia.

5.4  En los acuerdos que permiten o requieren clarificacion o
interpretacion de una sentencia, los comisionados deben
ofrecer a cada parte la oportunidad de ser escuchados.

6. CONFIDENCIALIDAD

La informacion que una parte revela a los comisionados de forma
confidencial durante el transcurso de la conciliacién, se debe conservar
en el mas estricto secreto y no se puede revelar a la otra parte ni a
terceros, a menos que se obtenga autorizacion para tal revelacion.

ANEXO C - Coédigos de comportamiento / conducta profesional

ANEXO C - Cdédigos de comportamiento / conducta profesional



SISTEMAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS LABORALES

7.  JURISDICCION

7.1 Los comisionados deben respetar fielmente tanto las
limitaciones como las inclusiones de la jurisdiccion,
concedidas por un acuerdo o por la ley segln la cual ellos
brindan el servicio.

7.2  Los comisionados deben aceptar que un acuerdo directo
entre las partes sobre algunas o todas las cuestiones de
un caso, en cualquier etapa del proceso, los puede relevar
a ellos de competencia en tales cuestiones.

8. CONCILIACION A CARGO DE COMISIONADOS QUE
ACTUAN COMO ARBITROS

Los comisionados que actlian como arbitros pueden sugerirles a

las partes que lleguen a una conciliacién, si consideran que dicha
conciliaciéon es adecuada. Los comisionados no deben seguir adelante
con la cuestion si las partes no estan de acuerdo.

9. DEPENDENCIA DE LAS SENTENCIAS DE OTROS
ARBITROS Y DE LA INVESTIGACION INDEPENDIENTE

Los comisionados que emitan sentencias de asesoria o vinculantes
pueden tener en cuenta las sentencias de otros arbitros, los casos ya
decididos o las investigaciones independientes, pero deben asumir en
cada caso la responsabilidad completa y perfecta de la que se arribé.

10. EVITAR LOS RETRASOS

10.1 Los comisionados tienen la obligacién de planificar sus
agendas de trabajo de manera tal que se garantice que los
compromisos con la CCMA se cumplan a tiempo.

10.2 Los comisionados deben cooperar con las partes y con la
CCMA para evitar retrasos.

10.3 Una vez finalizada la audiencia, los comisionados deben
cumplir con los limites para la emision de la sentencia.
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11. HONORARIOS Y GASTOS

11.1 Los comisionados a tiempo parcial que actian
como tal deben regirse por la estructura de honorarios
de la CCMA y, en cuanto a los honorarios, no deben pasar
a formar parte de ningln acuerdo con las partes.

11.2 Los comisionados deben conservar los registros
correspondientes para respaldar los costos por servicios y
gastos, y deben rendir cuentas a la CCMA a tiempo.

12. COMPETENCIA

12.1 Los comisionados deben declinar designaciones y retiros,
o solicitar asistencia técnica cuando decidan que un
asunto esta fuera de su competencia.

12.2 Los comisionados que actlian como conciliadores
deben comprender los asuntos que forman parte del
conflicto antes de empenfarse en asistir a las partes para
llegar al acuerdo de tal conflicto. En este sentido, los
comisionados deben dedicar tiempo al comienzo del
proceso para asegurarse de comprender las posturas,
necesidades y expectativas de las partes.

13. BASES DEL PROCESO DE CONCILIACION

Los comisionados que acttian como conciliadores deben determinar,
al comienzo del proceso, si éste se llevard a cabo sobre la base de
“ningln perjuicio”; ademas, deben asegurarse de que ambas partes
estén de acuerdo respecto a dicha cuestion.
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