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LA ADMINISTRACION DEL CONTRATO COLECTIVO

El Contrato Colectivo, por més perfecto que se haya logrado, no puede
evitar que surjan dudas respecto a algunos de los puntos alli tratados,
pues “ningin Contrato puede reflejar una prediccién perfecta con res-
pecto a los problemas que puedan encontrarse” * durante el tiempo de su
vigencia. Los términos del Contrato suministran guias que ayudan a re-
solverlos, pero “raras veces dan la respuesta clara e inconfundible de los
problemas que yacen en el fondo y que van surgiendo a la superficie” .
Ademis, elementos —tanto internos de la empresa, como externos de
ella— pueden cambiar las condiciones para las cuales se tomaron las
decisiones y —al hacerlo— lo establecido en el Contrato tiene que ser
reinterpretado con el fin de ajustarse a las nuevas circunstancias.

Aun después de la negociacién mis cuidadosa, un Contrato Colectivo
requiere de una administracién atenta y esmerada. Su interpretacién y
aplicacién en la vida cotidiana de la empresa es un proceso dindmico
y coutinuo, una labor delicada con efectos de largo alcance sobre las
relaciones de trabajo y, por tanto, debe realizarse con mucha precisién,
teniendo muy claro lo acordado entre sus autores para disipar las incerti-
dumbres y proporcionar interpretaciones adecuadas.

1. Dale Yoder, Manejo de Persondl y Relaciones Industriales, 4ta. ed., Compaiifa Edi-
torial Continental S.A. México 1966, p. 362; en el mismo sentido C. Wilson
Randle, El Contrato Colectivo de Trabajo, Ed. Letras, México, 1966, p. 620 afirma
que ‘“no se ha concertado alin ei Contrato Colectivo de trabajo que prevea en
forma nitida y exacta todas las contingencias que surjan durante el afo o mis
tiempo que se encuentre en vigor’.

2. George Taylor, Gobernment Regulation of Industrial Relations, Prentice-Hall
New York, 1948, p. 296; citado por C. Wilson Randle, 0b. ciz., p. 620.
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“A veces la premura en la celebracién del Contrato, resta el tiempo de
meditacién necesario para expresar con propiedad lo que ha sido aceptado
por los participantes; otras veces, la redaccién de las clausulas se deja en
manos de quienes no poseen habilidad o aptitud suficiente para hacerlo
y aun, involuntariamente, se escapan a los protagonistas redacciones
defectuosas que posteriormente serdn causas de divergencia”®.

Una vez firmado el Contrato Colectivo pueden presentarse dudas
sobre el significado de alguna o varias cldusulas frente a las cuales la
empresa y la organizacién sindical o los representantes de los trabajadores
pueden tener opiniones contrarias; sin embargo, debe prevalecer la buena
fe para mantener lo acordado, actuando en cada oportunidad concreta de
una manera coherente, siempre de la misma forma; esto es, sin prestarse
a favoritismos, excepciones o injusticias.

La administracién del Contrato “incluye la resolucién de toda clase de
problemas, verdaderos o imaginarios, que surgen dia a dfa”"; y supone
una interaccién permanente entre la empresa y sus trabajadores, organi-
zados o no; “de ahi que un autor canadiense haya afirmado, en un Con-
greso celebrado en abril de 1977 en la Universidad de Laval de Québec:
“no cabe duda alguna de que la administracién diaria del Convenio Co-
lectivo, a causa de las relaciones permanentes que supone entre los repre-
sentantes de los trabajadores y la direccién en cuanto a la interpretacién
de sus disposiciones aplicables a los derechos de los trabajadores, del
sindicato y de la direccién, es ciertamente la forma més completa de
participacién existente en nuestro sistema” °; por tanto, se puede afirmar
que la administracién eficiente del Contrato Colectivo depende, en gran
parte, de la eficaz comunicacién entre las partes.

A. Objetivos

El objetivo principal de la administracién del Contrato Colectivo es
crear el contexto adecuado para facilitar la interdependencia entre las
unidades participantes en él (capital y trabajo). Esto es, establecer las
condiciones necesarias para su aplicacién y, de ese modo, prever el incum-
plimiento de las normas creadas. Del mismo modo —corolario de lo
anterior— si sus preceptos son trasgredidos, la administracién debe esta-

3. Alberto Arria Salar. Comtratacién Colectiva. Sistemas de composicion de los con-
flictos sociales. Vol. 1. Parte General. Ed. CELA, Caracas, 1987, p. 268.

George Taylor, 0b. cit., p. 296, citado por C. Wilson Randle, 0. cit., p. 620.
OIT. Participacion de los trabajadores en las Adecisiones de la empresa, Ginebra,
1981, p. 189; el autor canadiense a quien se refiere es G. Laflamme.

A N
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blecer los mecanismos propios para restaurar el orden violado. Estos
objetivos se manifiestan de diversos modos °:

a) promover las bases para una rapida y adecuada revisién y resolu-
cién de las diferencias de interpretacién de los términos del Contrato, asi
como de su aplicacién a cada caso particular;

b) proporcionar a los empleados seguridad y garantia frente a posi-
bles arbitrariedades o decisiones caprichosas de los supervisores;

c) establecer un mecanismo para identificar y resolver problemas ad-
ministrativos y laborales no cubiertos o inadecuadamente resueltos por el
Contrato;

d) proporcionar a la empresa informacién acerca de las 4reas mas
sensitivas de la relacién entre las partes, que podrd ser de utilidad para
las discusiones del siguiente Contrato.

“La administracién del Contrato implica la aplicacién, interpretacién
y ejecucién de los términos sobre los cuales las partes han acordado. De-
ben tomarse iniciativas, en el proceso administrativo, tanto por parte de
los funcionarios de la empresa como de los del sindicato” *; lo que supone
buena fe de ambas partes, para que en la practica diaria se actie en la
forma convenida por los involucrados.

La administracién del Contrato Colectivo se facilita si, a través de co-
municaciones continuas entre la empresa y el sindicato, se mantiene
informados a todos los trabajadores tanto de lo acordado en la negocia-
cién como de su aplicacién a la practica diaria. Michel Crozier afirma
que “en la administracién cotidiana de los Convenios Colectivos es donde
se ejerce mejor esa influencia de la comunidad obrera y de la jerarquia
colectiva”®,

Ernest Dale® describe cuatro grados de cooperacién entre la empresa
y el sindicato, de la siguiente manera:

— cooperacién informativa, en la cual ambos cooperan para obtener
informacién;

— cooperacién de consejo, donde cada una de las partes consulta a la
otra parte;

. 6. Fernando 1. Parra A., Apuntes de las clases de Teoria de la Contratacién Colec-

tiva, véase también Mario Pasco, p. 11. Negociacidn Colectiva. Folleto publicado
por la Asociacién de Relaciones Industriales de Lima, 1977.

7. Dale Yoder, 0b. cit., p. 362.

8. Michel Crozier. “Movimiento obrero y conflictos de trabajo”, en Friedman y Na-
vilk]:.s 6Tratado de Sociologia del Trabajo. Ed. F.CE, México, 1961. Tomo II,
p- .

9. Ernest Dale. “Increasing Productivity through Labor-Management Cooperation”,
citado por Dale Yoder, 0b. cit., p. 366.
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— cooperacién constructiva, donde cada una de las partes sugiere
mejoras;

— determinacién conjunta, en la cual ambas partes se ponen de acuer-
do para tomar una decisién.

Dale agrega que “la cooperacién tiene mayores posibilidades de éxito
cuando los asuntos tienen un alto grado de interés para ambos partidos
y cuando los estindares de competencia profesional pueden ser facil-
mente comprobados” *.

Sin embargo, y a pesar de la importancia que tienen a fin de que se
cumpla lo acordado, se logren mayores beneficios para los participantes,
tanto como para el mantenimiento de la llamada “paz laboral” en la
empresa, no siempre las relaciones entre la empresa y el sindicato son
todo lo arménicas que deben ser, ni fluyen de una manera fécil, clara y
abierta, pues en muchos casos el escepticismo y el cinismo representan
obstaculos: “tanto entre los representantes de los patronos como dentro
de los sindicatos, numerosos participantes se rehiisan a creer que la otra
parte cooperari adecuadamente” . En estos casos, la persona que tiene
a su cargo la Unidad de Personal (de Recursos Humanos, o de Relacio-
nes Industriales, segin se denomine en la empresa) tiene un papel muy
importante en demostrar que no hay nada oculto detrds de sus acciones,
que su objetivo principal es el de lograr el equilibrio entre los intereses
del empleador y los de los trabajadores, sin perjudicar a nadie; una con-
ducta coherente y continua en este sentido lleva a que los trabajadores
cedan sus posiciones de suspicacia, admitan la buena fe de la empresa y
actien en consecuencia.

La empresa, para la administracién del Contrato Colectivo puede “dis-
poner de una instancia general de administracién e interpretacién de todas
sus clausulas o, por el contrario, confiar la administracién de cada parte
del Convenio Colectivo a un érgano diferente. Mientras que en virtud de
los Convenios Colectivos de trabajo més simples y escuetos se recurre en
principio a la primera opcibn, se tiende a crear 6rganos especializados
cuando la complejidad de los textos es mayor” .

El administrador del Contrato debe prestar atencién al perfecciona-
miento de las comunicaciones entre los distintos niveles jerarquicos de la
empresa y entre las de ésta y el sindicato, para uniformar criterios rela-
tivos a la solucién de problemas; y finalmente, lograr la participacién
10. Idem.

11. Ibidem, p. 367.
12. Arturo S. Bronstein. *Las relaciones laborales en las empresas estatales de Amé-

rica Latina: estudio comparativo”, en publicacién OIT., Las relaciones laborales
en las empresas estatales de América Latina, Ginebra, 1981, p. 62.
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de los trabajadores con miras a facilitar el éxito en la obtencién de las
metas propuestas. Asi, la gestién de personal adopta un caracter dindmico
y preventivo que ha llevado a muchos dirigentes de empresa a reconocer
que es “la que mayor influencia puede ejercer en definitiva en el clima

3 13

de las relaciones humanas que prevalezca en la empresa

Si se puede crear un clima de armonia en la empresa (donde no exista
escepticismo por parte de los trabajadores en relacién a la correcta y ade-
cuada administracién del Contrato Colectivo), el sindicato no tendra que
concentrar todos sus esfuerzos “en velar porque el empleador aplique de-
bidamente las clausulas normativas y obligacionales” ™ sino, mas bien,
podra dedicarse a “garantizar el cumplimiento de ese mismo convenio
pot parte de los afiliados al sindicato” ™ y a promover y organizar acti-
vidades culturales, deportivas y sociales que contribuyan a hacer que el
trabajador esté mas satisfecho con sus condiciones de empleo ™.

B. Método para administrar: un Manual

La tarea de administrar el Contrato Colectivo es una funcién continua,
uniforme y coherente, pues en cada caso se debe interpretar la norma
establecida —y actuar en consecuencia— siempre de la misma manera.

Con el fin de cumplir el objetivo fundamental de prever las trasgre-
siones a lo convenido, apenas concluidas las negociaciones se debe elabo-
rar un “Manual de normas y procedimientos para la administracién del
Contrato Colectivo” —que ademds de ser un instrumento para lograr los
objetivos sefialados antes como “a” y “b”, se convierte en el mecanismo
especifico sefialado como objetivo “c”— para llevar a la practica todo lo
acordado en la negociacién, en el cual se expliquen zodas las clausulas,
agrupadas por temas, ejemplificindose su aplicacién cuando ello se con-
sidere conveniente; pues a veces los Contratos Colectivos estan escritos
en un lenguaje que resulta dificil de ser interpretado por un lector que

no conozca lo que estaba subyacente en el acuerdo.

En el Manual se deben clasificar las cliusulas —casi siempre disper-
sas— por temas, de tal manera que las normas y procedimientos relativos

13. Efrén Cordova. ““Otras manifestaciones de las relaciones al nivel de la empresa”,
en publicacién OIT. Las relaciones colectivas de irabajo en América Latina. Gi-
nebra, 1981, p. 124.

14. Ibidem p. 132.

15. Idem.

16. Véase la clasificacién de las clausulas de los Contratos Colectivos de trabajo uti-
lizada en mi trabajo sobre “La Contratacién Colectiva, una forma de integracién
en el sistema de Relaciones Industriales”, en Estudios de Sociologia del Trabajo,
UCABET, Ed. Arte, Caracas, 1983, pp. 103-104
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a una materia aparezcan reunidas, con el fin de aclarar las dudas y de
facilitar la aplicacién de lo establecido en el Contrato Colectivo. Asi, se
relacionan las clausulas relacionadas directamente con el manejo del
personal (Contratacién, Salarios, Permisos, Vacaciones, Viaticos, Parti-
cipacién en las Utilidades, Terminacién de la relacién de trabajo), con el
ambiente de trabajo (Higiene y Seguridad Industrial), con el Sindicato
y con el propio Contrato Colectivo. Igualmente debe contener —cuando
sea necesario— lo pautado en otros textos normativos: Ley del Trabajo
y su Reglamento, Ley del Instituto de los Seguros Sociales, Ley del Ins-
tituto de Capacitacién Educativa, Decretos del Ejecutivo en relacién con
la materia.

La importancia del Manual es mayor por cuanto los negociadores,
generalmente, son sujetos extrafios a las organizaciones participantes, lo
cual implica adaptar la transaccién obtenida a la realidad de la empresa.
En otras palabras, los negociadores —al menos, los jefes— no son traba-
jadores que pertenecen a la Empresa como unidad social, sino sujetos
a quienes empresa y organizacién sindical (grupo de trabajadores) dele-
gan —tomando en cuenta su practica y su pericia en esa labor— la par-
ticipacién en el proceso de llegar al acuerdo, exponiéndoles previamente:

1) la empresa, sus condiciones reales desde el punto de vista econémico,
sus metas, asi como los limites para el acuerdo por encima de los
cuales no se puede pasar sin poner en juego su supervivencia como
empresa;

2) el sindicato, o grupo de trabajadores, sus deseos y expectativas acerca
de las condiciones que aspiran a conseguir a través de la negociacién 17.

El Manual permite lograr una uniformidad en la aplicacién del Con-
trato durante toda su vigencia, aun en el supuesto de que quienes lo estén
suministrando al final del periodo no sean las mismas personas que tu-
vieron a su cargo esa tarea en el momento en que entrd en vigencia.

Una vez elaborado el Manual —por una persona con experiencia espe-
cializada en este tipo de trabajo— y aprobado por la Direccién de la
Empresa conviene organizar programas de adiestramiento para hacerlo
del conocimiento de todo el personal de supervisién, en los aspectos en
los cuales tendran injerencia, con el fin de garantizar el estricto cumpli-
miento de lo establecido en el Contrato Colectivo. La Unidad de Recursos
Humanos que tiene a su cargo el manejo del personal, debe ser la res-
ponsable de hacer conocer el Manual a los interesados en su cumpli-

17. Véase Walton y Mackersie. Teorie de las Nagociaciones Laborales. Ed. labor, Bar-
celona, 1974, pp. 36-39 y 61-65; los limites fijados no son los extremos para la
supervivencia, sino para la negociacidén.
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miento, pues debe garantizar —por parte de los empleadores— que lo
acordado se cumpla cabalmente.

C. Procedimiento de Quejas

Una “queja” puede ser definida como un planteamiento de los trabaja-
dores acerca de una violacién del Contrato Colectivo que se somete a
un “procedimiento de quejas” para su eventual resolucién™ de tal ma-
nera que “‘el Contrato Colectivo y el arreglo de quejas se encuentran in-
separablemente relacionados entre si” * y las quejas llevan a perfeccionar
el Contrato Colectivo en su préxima versién, pues indican puntos que
deben ser explicados con mayor claridad.

Durante la vigencia del Contrato Colectivo pueden surgir quejas con
el objeto de satisfacer necesidades que afectan a los intereses:

1) del sindicato (grupo informal) o del empleador en forma colectiva,
sea a los intereses de cada uno de ellos como unidad social, o a los
intereses que provienen de las relaciones entre ellos.

La resolucién de este tipo de quejas conduce a: a) interpretar aquella
parte del Contrato Colectivo que la ocasione, lo que puede dar lugar a
decidir entre posiciones alternativas, o a encontrar una nueva interpreta-
cién de lo acordado; b) adaptar el Contrato Colectivo a circunstancias
cambiantes e imprevistas; y c¢) satisfacer condiciones especificas a una
unidad dentro de la organizacién. Todo esto le da al Contrato Colectivo
consistencia y, al mismo tiempo, flexibilidad; es consistente con lo acor-
dado durante todo el tiempo de su vigencia, pero no por ello es rigido:
si se presentan situaciones no previstas, o aparecen interpretaciones con-
fusas, es posible hacer que lo acordado se mantenga con la adaptacién
necesaria a la nueva situacién;

2) individual de los trabajadores, ya que el Contrato Colectivo pro-
tege sus intereses individuales, crea la “justicia” laboral y a través de
ella una jurisprudencia propia que protege los derechos contractuales,
al mismo tiempo que suministra un sistema de tramitacién que da
soluciones ripidas a las quejas y elimina las posibles discriminaciones.
Esto sobre todo funciona eficientemente si el trabajador tiene con-
fianza en la capacidad y rapidez del mecanismo para obtener soluciones
adecuadas;

3) de la sociedad, si impiden que se mantenga la paz laboral obtenida
por el Contrato Colectivo para el periodo de su vigencia.

18. William H. Holley y Kenneth M. Jennings. The Labor Relation Process. The

Drydeur Press, Hiusdale, Illinois, 1980, p. 265.
19. C. Wilson Randle, 0b. cit., p. 506.
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Para la sociedad, la solucién adecuada a una queja es muy valiosa,
pues resuelve disputas laborales a través de mecanismos propios, y susti-
tuye a la huelga como mecanismo de presion para resolver conflictos
durante la vigencia del Contrato Colectivo. La creacién de un mecanismo
propio proporciona soluciones mejores, en tanto que son dictadas por
organismos conocedores de la materia; ademds, descarga de trabajo a los
organismos (jurisdiccionales o administrativos) del Estado creados para
ese fin, y motiva a los participantes en la negociacién a cumplir y llevar
a la practica una politica laboral que pauta las condiciones, modalidades
y términos de empleo.

Para ser valido, este sistema requiere de capacidad para resolver los
problemas centrales que cada trabajador experimenta en su trabajo, y
ser accesible a los interesados. Esto es, toda queja debe ser atendida por
el empleador, viéndola bajo el prisma de que sefiala que en algin punto
del Conrtato —o de su administracién— se estd fallando, y de que una
queja bien manejada ayuda a evitar o a reducir los llamados “conflictos
de interpretacién” ™ del Contrato Colectivo.

Las quejas deben ser atendidas con prontitud, pues “mientras mds
tiempo queda sin resolver, mas importante se vuelve a los ojos del tra-
bajador. Por lo tanto, no tarda en asumir proporciones de mucha mayor
gravedad que la original. Las quejas engendran quejas. Los resultados de
la demora se extienden por todas las relaciones de empleo y pueden
estorbar las negociaciones durante mucho tiempo. Las quejas son impor-
tantes problemas administrativos que demandan atencién rapida. Deben
ser resueltas antes de que se conviertan en querellas graves y en dispu-
tas” . Por insignificante que pueda parecer una queja, es conveniente
atenderla con prontitud, antes de que el trabajador que la presente obten-
ga apoyo de otros y termine convirtiéndola en un problema mayor;
muchos conflictos graves estallan porque los trabajadores tienen alguna
reclamacién que hacer y no se le da atencién con la debida prontitud.

Muchas veces las quejas de los trabajadores se fundan “en hechos que
a su juicio o segiin las normas vigentes, constituyen una violacién de un
derecho ya establecido o a una prictica desleal de la direccién de la
empresa” *. En estos casos el principal problema es el de la interpreta-
cién y aplicacién de las normas y “cuando la reclamacién se refiere a un
derecho estipulado por contrato o por convenio se han de determinar las

99 23

intenciones de las partes en el momento en que celebraron éste” ™,

20. OIT. La conciliacion de los conflictos de trabajo. Ginebra, 1974, p. 15.
21. C. Wilson Randle, 0b. ciz., p. 506.

22. OIT. La conciliacién en los conflictos de trabajo, 0b. cit., p. 15.

23. lbidem, pp. 15-16.
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Holley y Jenning™ sefialan que las quejas se refieren principalmente
a cinco razones:

1) protestar una violacién del contrato;

2) sefialar un problema en la empresa: se considera que la gerencia debe
it més alli del Contrato Colectivo, y los trabajadores piensan que ellos
pueden sefialar ciertos puntos que mis tarde se pueden convertir en
peticiones para un proximo Contrato;

3) para conseguir algo a cambio de nada: algunos gerentes piensan que
los trabajadores formulan quejas para recibir mejor pago en lugar de
esforzarse mas;

4) para hacer mis relevante la funcién del sindicato, asi como del proce-
dimiento de quejas: el sindicato logra Hamar la atencién tanto de la
gerencia como de los trabajadores, o lo hace para mantener su propia
unidad interna; en el caso de los trabajadores, el utilizar el procedi-
miento de quejas les hace considerarse como més importantes;

S) otras razones: motivos variados y complejos que dependen de las per-
sonalidades de los trabajadores y de sus expetiencias en la vida.

Con frecuencia los trabajadores se muestran temerosos de exponer sus
quejas por miedo a que se tomen sanciones contra ellos; eso debe ser evi-
tado. Una forma de lograrlo es estableciendo métodos para presentar su-
gerencias, criticas o quejas (por ejemplo el estudio realizado en la
Western Electric, Hawthorne, Chicago, entre 1924 y 1932) donde los
trabajadores estimaron que la situacién criticada por ellos habia cambiado
s6lo por el hecho de haber podido expresar su insatisfaccién, sin que la
empresa hubiese cambiado nada en la realidad, pues advertian que para
la direccién eran considerados como persona y no como simples torni-
llos humanos.

Las quejas deben resolverse: “1) en el lugar en que ocurra, 2) aten-
diendo a sus razones, y 3) oportunamente” *; quizds lo mas importante
es detectar lo razonable de la queja, con el fin de poderla atender satis-
factoriamente, eliminando sus causas.

El empleador debe establecer un procedimiento formal para recibir las
quejas y designar a varias personas, dentro de la Unidad de Recursos
Humanos, para canalizarlas y hacerlas conocer de la direccién. Algunos
Contratos Colectivos establecen el mecanismo para presentar las quejas™

24. W. H. Holley y K. M. Jennings, 0b. cst., pp. 245-248.

25. 8. T. Williamson y Herbert Harris, Trends in Collective Bargaining, The Twen-
tieth Century Fund, New York, 1945, p. 120, citado por Wilson Randle,
ob. cit., p. 507.

26. Gran parte de los Contratos Colectivos firmados en los Estados Unidos prevén
el procedimiento de examen de las reclamaciones; véase OIT. Participacion de los
trabajadores en las decisiones de la empresa, 0b. cit., p. 189; y Holley y Jennings,
0b. cit., pp. 249-252 describen los pasos que se deben seguir en el procedimiento
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en esos casos se habla de la existencia de un procedimiento “oficial” para
solucionar las quejas; en contraste con aquellos “extraoficiales” que son
presentados a través de una politica de “puertas abiertas” ™.

Lograr que los trabajadores expresen sus quejas por escrito tiene
muchas ventajas™ entre otras: —reducir la emotividad del plantea-
miento y, por lo tanto, aumentar su racionalidad; —permitir detectar con
mayor facilidad el foco mismo de la queja, pues ésta muchas veces expre-
sa algo superficial y lo verdaderamente importante permanece subyacente;
en otros casos el trabajador no sabe con precisién cual es el motivo de su
descontento y al ponerlo por escrito, facilita la determinacién del fondo
del planteamiento; —suministrar a la gerencia la posibilidad de llevar
un control estricto de la solucién de los problemas que se presentan dia-
riamente y de la manera como fueron resueltos, informacién que puede
resultar muy valiosa no sélo para actuar coherentemente durante la vi-
gencia del Contrato Colectivo, sino también para la preparacién de un
nuevo Contrato.

Para favorecer el funcionamiento de un sistema de sugerencias debe-
rin tomarse en cuenta cuatro elementos basicos: *

a) lograr que se expresen las ideas y que ellas sean recibidas por la
direccién. Esto se puede hacer a través de buzones de sugerencias —en
tanto favorecen la expresién de la queja al guardar el anonimato de la
procedencia— colocados en diversos lugares de facil acceso a los tra-
bajadores;

b) sefialar las personas que van a evaluar las sugerencias;

¢) reconocer el mérito al autor de una idea aprovechable;

d) poner en practica las ideas aceptadas.

Los trabajadores son, frecuentemente, quienes mas conscientes estin de
las pérdidas de tiempo en algunas unidades (o de algunos de sus compa-
fieros), de los despilfarros de eficiencia y de rendimiento. De alli que
sea importante para la empresa conocerlos, dindoles la oportunidad de
manifestarse. Tener la oportunidad de criticar constructivamente el modo
cémo se realiza una labor —de sugerir ideas para perfeccionarlo— con-
tribuye a estimular su sensacién de bienestar, pues es grande la satisfac-

de quejas, aun cuando explican que no hay un proceso Unico: algunos constan
de un paso y otros de nueve o més, pero en los Estados Unidos se puede genera-
lizar en cuatro pasos.

27. C. Wilson Randle, 0b. cit., pp. 509-510.

28. Véase W. H. Holley y K. M. Jennings, 0b. cit., p. 242; y en el mismo sentido,
C. Wilson Randle, 0b. cit., pp. 533-534.

29. Véase T. Palomino. Relaciones Industriales. Teoria y Prdctica. Ed. Juris Laboral,
Lima, 1987, pp. 291-293.
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cién que se siente al darse cuenta de que las ideas propias son escuchadas
y apreciadas. El empleador, a su vez, puede descubrir y corregir condicio-
nes que si se descuidan conducirian a destruir la moral y la eficiencia,
mientras que si se eliminan implicarian optimizar la satisfaccién y, por
ende, el rendimiento.

Las quejas presentadas por la organizacién sindical y por los trabaja-
dores ante la empresa pueden conducir a un “arreglo directo” entre las
partes; oir las quejas y solucionarlas dentro del ambito de la empresa,
sin la intervencién de agentes externos, a través de arreglos directos que
suponen una negociacién o renegociacién de alghn punto que no habia
sido previsto o no habia quedado suficientemente claro en el momento
de la firma del Contrato Colectivo, es quizas la forma maés eficiente de
“arreglo”, pues es mas rapido y exige menos tensién por parte de cada
uno de los interesados que si se adoptan posiciones irreconciliables que
requieran la intervencién de un tercero para su solucién o acuerdo; se
puede sefialar que muchos Contratos establecen el propésito de mantener
las mejores relaciones entre las partes y de resolver en forma armoniosa
las divergencias que se presenten con motivo de la interpretacién y la
aplicacién del Contrato Colectivo. A este respecto se debe sefialar que “el
VI Congreso Iberoamericano de Derecho del Trabajo y de la Seguridad
Social (Caracas, 1977) sefialé en una de sus conclusiones que la auto-
composicién es la forma ideal de solucién de los conflictos de trabajo.
Reconocié asimismo que la negociacién es no sélo un instrumento para
fijar las condiciones de trabajo, sino también para superar las diferencias
que surjan entre las partes” ™

D. Conciliacién, mediacién y arbitraje
En algunos casos, las quejas de los trabajadores sobre la aplicacién de
alguna de las clausulas del Contrato Colectivo puede hacer imposible e!
acuerdo entre sus autores; pues con frecuencia durante el proceso de ne-
gociacién, ante la dificultad para ponerse de acuerdo sobre algin punto
especifico “las partes pueden acordar cliusulas aun reconociendo que
tienen un significado oscuro. Pueden concluir que la interpretacién espe-
cifica puede ser obtenida mejor cuando y si el problema aparece y en
términos de la situacién en la cual se presente” *'; en cuyo caso la empresa
puede llevar a la prictica su interpretacién de la cliusula aun cuando
30. Efrén Cbrdova. ‘“Los conflictos de trabajo: clasificacién y medios de solucién”,
en Revista de la OIT. Las relaciones colectivas de trabajo en Amérca Latina,

ob. cit., p. 178.
31. Dale Yoder, 0b. cit., p. 363.
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sepa que puede haber una protesta de parte de los trabajadores, pues am-
bas partes saben de antemano que sera muy dificil llegar a un acuerdo.

En este caso, se trata de un “conflicto de derechos” que es el que surge
“cuando una de las partes en un convenio colectivo aduce que sus dere-
chos en virtud del convenio no se respetan; es posible que éste especifique
el procedimiento que ha de seguirse en tal caso, como el recurso a un
tribunal del trabajo, o que la legislacién disponga que ambas partes
deberan abstenerse de toda accién directa y someter el conflicto a un
tribunal del trabajo u otro érgano oficial” ®. Pero, en la medida de lo
posible “las reclamaciones deberian resolverse dentro de la empresa. Ade-
mas los procedimientos de examen de las reclamaciones deberian set
sencillos y rapidos . ..Cuando todos los esfuerzos para encontrarle una
solucién dentro de la empresa hayan fracasado, deberia existir la posibili-
dad de recurrir a la conciliacién o al arbitraje, a un tribunal del trabajo
o a cualquier otro procedimiento apropiado” *.

Recurrir a un conciliador o a un mediador puede ser la solucién mas
racional y efectiva, con la conviccién de que es una manera de reducir
los conflictos, de conservar la “paz social” y de establecer mejores rela-
ciones de convivencia para el futuro. Sin embargo, Michael Crozier sefiala
que este sistema “que tiene el defecto, sobre todo en las grandes empre-
sas, de ser extremadamente formalista, da por otra parte a los represen-
tantes obreros un poder de presién considerable” *.

Los conflictos tanto de “derechos” como de “intereses” (los surgidos
“cuando trabajadores y empleadores no pueden ponerse de acuerdo acerca
de una reivindicacién de mejores salarios u otras prestaciones”) * pueden
resolverse: por decision judicial, o sea que tribunales de! trabajo ordina-
rios o especiales dan solucién definitiva a cualquier conflicto sobre dere-
chos u obligaciones; por la conciliacién, en la que un tercero procura
limar asperezas entre las partes a fin de facilitar la basqueda de una solu-
cién; por la mediacion, en la que un tercero desempefia un cometido mas
dindmico tratando de encontrar una férmula de acuerdo, e incluso puede
proponer una a las partes; por el arbitraje, en la que el tercero no sdlo
participa activamente en las discusiones, sino que estd facultado para
tomar una decisién que obliga a ambas partes; por la averiguacién de los
hechos, que es muy ftil para aclarar las causas de un conflicto por parte
de un tercero, y luego dejar que las partes le encuentren una solucién
amigable o voluntaria; y por decisién administrativa, o sea la solucidén
WLM negociaciones colectivas. Manual de educacion obrera. 2da. ed. revisada,

Ginebra, 1986, p. 71.
33. Ibidem, p. 49.

34. Michael Crozier, 0b. cit.,, en Friedman y Naville, 0b. cit.,, Tomo 1I, p. 187.
35. OIT. Las megociaciones colectivas, 2da. ed. cit., p. 71.
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del conflicto por autoridades publicas de conformidad con los criterios
sentados al efecto por el Estado ™.

La conciliacién, la mediacin y el arbitraje pueden utilizar la averigua-

cién de los hechos, que en si mismo puede ser un procedimiento de solu-
ci6n para llegar con mayor facilidad a un resultado. Estos procesos se
diferencian esencialmente por lo siguiente:

36.
37.
38.

39.

— en la conciliacién, la decisién sera tomada por las partes; el conci-

liador no esta facultado para fijar las condiciones del acuerdo que
hayan de aceptar, su tarea consiste en hallar posibles puntos de
acuerdo entre ellas; no propone ni decide nada. Su objetivo es pro-
curar la transigencia de las partes, con el fin de evitar las conse-
cuencias posteriores del conflicto. Cabanellas y Russomano afirman
que la conciliacién “es la forma primaria de solucién indirecta de
los conflictos, razén por la cual es tan tenue la intervencién del
tercero conciliador y tan fuerte la importancia de la libre manifesta-

23 37

ci6n de la voluntad en la composicién amigable del conflicto” **;

en la mediacién, quien acta como mediador puede ir mas alld pro-
poniendo una férmula de acuerdo que las partes podrian aceptar,
e instindolos para que la acepten; la mediacién “es para Deveali
una forma especialmente intensa de conciliacién, ya que el media-
dor, por lo general, no se limita a escuchar a las partes, sino que
puede exigir de ellas datos e informes, y formular propuestas segin
su criterio. Actda, pues, a menudo, agrega el autor, como un verda-
dero arbitro, con sblo la diferencia de que sus propuestas no se
convierten en un laudo de caracter obligatorio” *, su resultado final
depende del acuerdo entre las partes. La mediacién se parece a la
conciliacién en el sentido de que se lleva el problema al examen de
un tercero, designado por las partes; pero se diferencia en la actitud
pasiva que asume el mediador en contraste con la actitud pasiva del
conciliador;

el arbitraje es el procedimiento “que tiene por objeto la composicién
del conflicto por una persona u organismo, cuyo laudo, una vez
dictado, tiene que cumplirse obligatoriamente” ®; el 4rbitro “esta
facultado para resolver, mediante un dictamen o laudo, el conflicto
Idem. Véase también OIT. Conciliacion y arbitraje en los conflictos de trabajo.
Estudio comparativo. Ginebra, 1981, pp. 19-20.

G. Cabanellas vy M. V. Russomano. Los conflictos colectivos de trabajo y su solu-
cion, Ed. Heliasta, Buenos Aires, 1971, p. 119.

Rodolfo A. Napoli. Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social. 2da. ed., actua-
lizada. Ed. La Ley, Buenos Aires, 1971, p. 432. El trabajo de Deveali citado es

e‘li Derecho Sindical y de la Previsién Social, Buenos Aires, 1954, p. 200.
Idem.
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sometido a su juicio” “. Es una forma de solucién al conflicto en
el cual “la voluntad de las partes se somete a la decisién dada po:
persona ajena al conflicto” ™ y el acuerdo entre las partes se limita
a aceptar que la decision del arbitro es acertada aun cuando no esté
de acuerdo con ella.

C. Wilson Randle considera que “en términos de negociacién colectiva
constructiva, probablemente deba preferirse la conciliacién” * y lo explica
diciendo que “de acuerdo con ese método, las partes contintian negocian-
do, pero disponiendo de un nuevo punto de vista, introducido por el
conciliador. El prestigio de su cargo generalmente da a sus sugestiones
cierto peso, que aumenta las posibilidades de un arreglo. Si se someten al
arbitraje, las partes abandonan, de hecho, la negociacién y ponen el
problema no resuelto, junto con las pruebas que han acumulado, en ma-

3y 43

nos de un tercero para que lo decida” *.

En opinién de la Oficina Internacional del Trabajo, el recurso a la
conciliacién se ha generalizado en la esfera laboral paar resolver proble-
mas originados en el proceso de negociacién colectiva, de alli que define
la conciliacién “‘como una continuacién de las negociaciones colectivas
con ayuda de una tercera parte, o simplemente como “negociacién colec-
tiva protegida” *; y explica que en la conciliacién el proceso es esencial-
mente el mismo que en la negociacién: participan ambas partes con el
propésito de adoptar una decisién comin, la diferencia radica en que la
discusién se realiza en presencia de un “conciliador”.

Algunos Contratos Colectivos introducen el procedimiento de conci-
liacién, como una forma de resolver los problemas que puedan presentarse,
cuando establecen la necesidad de “agotar los recursos amistosos y conci-
liatorios para dilucidar los casos de reclamaciones que surgieren sobre la
interpretacién y el cumplimiento del Contrato” *

En contraste con el auge obtenido por la conciliacién como medio de
lograr acuerdos, el arbitraje se usa menos, quizis porque “se ha ido
abriendo paso la idea de que el arbitraje constituye un medio wtil de
solucién de conflictos en la medida en que su utilizacién se concibe como
recurso excepcional con respecto a conflictos especialmente reacios a ser

40. OIT. La conciliacion en los conflictos de trabajo. Ginebra, 1974, p. 5.

41. G. Cabanellas y M. V. Russomano, 0b. cit., p. 122.

42. C. Wilson Randle, o0b. cit., p. 531.

43 Idem.

44. OIT. La conciliacion en los conflictos de trabajo, cit., pp. 4 y 5.

45. Eftén Cérdova. “La conciliacién”, en Revista de la OIT. Las relaciomes colectivas
de trabajo en América Latina, cit., p. 188. El Contrato Colectivo que cita es el de
la Siderirgica del Orinoco, Venezuela.

30



REVISTA SOBRE RELACIONES INDUSTRIALES Y LABORALES

resueltos por otros medios. El empleo generalizado y frecuente del ar-
bitraje acostumbra a las partes a depender de la intervencién de un tercero
y puede atrofiar el funcionamiento del sistema” “. Sin embargo, se en-
cuentran Contratos Colectivos donde se prevé la constituciéon de Comi-
siones de Arbitraje para resolver algunos problemas especificos que
puedan presentarse durante su vigencia.

E. Enmiendas y Revisiones

En razén de que los Contratos Colectivos se firman para regular lapsos
de mediano plazo, se puede concebir la idea de que durante su vigencia
la situacién del inicio se altere —ya sea por razones internas de la em-
presa, ya por razones del contexto macrosocial donde ella se desempefia—
de tal manera que “puede presentarse la necesidad de efectuar cambios
en el mismo; algunos Contratos incluso prevén tal posibilidad” .

Ademis, el Contrato Colectivo es un instrumento bilateral, de manera
que se entiende que “las partes pueden modificar cualquier clausula en
cualquier momento si existe acuerdo mutuo y las normas legales no lo
prohiben” 8,

En algunos casos, por ejemplo en Inglaterra, cuando surgen disputas
sobre el Contrato Colectivo, lo normal suele ser “enmendar el documento
original y crear asi un nuevo Statu quo entre las partes” *.

En general, cuando la disputa se resuelve por el método de la concilia-
cién o de la mediacién, la solucién adoptada se convierte en nueva ley
que desplaza la que dio origen al problema; aun cuando no se descarta la
posibilidad de que mas tarde las condiciones cambien y de nuevo sea
necesario redefinir los términos del acuerdo. Cuando la disputa se re-
suelve por el método del arbitraje la decisién del arbitro deja sin efecto
todos los argumentos anteriores y adquiere caracter de permanencia por
el resto de la vigencia del Contrato Colectivo.

46. Ffrén Cérdova. “El arbitraje”’, en Revista de la OIT. Las relaciones colectivas de
trabajo en América Latina, cit., p. 203

47. Mario Pasco, ob. cit., p. 12; y en el mismo sentido Dale Yoder, 0b. cir., p. 364.

48. Mario Pasco, ob. cit., p. 12.

49. Véase la ponencia presentada por Alan C. Neal al XI Congreso Internacional de
Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social celebrado en Caracas, 17-20 de sep-
tiembre de 1985, publicada en las Memorias del Congreso, Tema I, Vol. IL
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