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El delicado arte de
negociar salarios
en plena
Crisis

POF MARIANG GORODISCH

El peor error que puede cometer el
negociador de la empresa en las
préximas paritarias es creer que lo que
esta en juego es do r
puntos menos de ajuste salarial. Por el
contrario, las recesiones son uno de
esos momentos en los que se pone a
prueba si los principios corporativos tienen sustento o son una mera

declaracion vacia. Por ello, la actitud del vocero empresarial no sélo

tiene consecuencias de corto plazo, sino que podra afectar el clima

interno por mucho tiempo. Los expertos en negociacién explican qué Pasa a pdg. I
atributos personales debe tener hoy quien asume esta tarea.




ble, capaz deser informal olnfa
paédemunifseconddemdnsasﬁo
gente al momento de negociar.” Glorla Cassano.

“Debe ser formal en el cumplimientode | lnsmprum[sﬁsyanﬁs—
toso para genei;ardhi:lmas ?emnﬂanznmpertura. condicion ne-
cesaria para identificar ntemseswmqne&subm los cuales
acordar.” Héctor Dama, d

de perro’ ylogre, de
ajar dos puntos el
fumento salarial po-
tiempos el proto-

trucos comuo dejar
el rumor de que el au-
de 8%, para luego dar
un 10% y sentirse triunfador an-
te un sindicato que queria 12%.
“Las técnicas pueden ser mis o
menos astutas, pero sabemos que
los trucos tienen patas cortas, [.a
pregunta del millén es cdmo se
cambian los supuestos. Y la res-
puesta es: con comunicacion. Ha-
blando se entiende la gente, pero
no sdlo hablar a la hora de nego-
ciar: hablar todo el afio, trabajaren
equipa’, sugiere Francisco Ingou-
ville, socio fundador de la consul-
tora Ingouville & Nelson. Su regla
deoro es: "A mayor comunicacién,
mejores acuerdos”. De esa forma,
se puede salir de posiciones y co-
nocerlos intereses de la otra parte,
acordar reglas de respeto mutuo y
hacer brainstorming buscando
mejoresideas para beneficio deto-
dos. Es comun que la gente res-
pondaa esto burlindose de quien

tular de la consultora que lleva su
apelll.do y ex director de RR. ]]II
de Massalfn. Es que las |
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como tinica forma de evitar pérdi-
das de miles de empleos son una

“yictorias” de corto plazo pueden
pagarse muy caras en el futuro,
con la consecuencia duradera de
un mal clima interno, relaci

concluyente de ello.

“No hay que sentarse a nego-
ciar contra el sindicate, sino con
el sindicato”, aclara Silvana Ceri-
ni, especialista en Negociacidn

conflictivas, bajos niveles de

de Conflictos y autora de “Nego-

demoras a proposito o mentiras
sobre los verdaderos puntos de
vista. Bl estado de dnimo en situa-
ciones de posiciones se torna ten-
50, predomina el miedo y la des-
confianza, *De wdos modos, la
solucidn no pasa por volverse
amable y suave, sino por mostrar-

brinda estas pautas: ‘|4, s¢ nota  compromiso con los objetivos de ::iaddn Sin Vicios” y del "M | seauténticoy basar la relacién en
que vos no conocés los tipos con Iaemprmay un largo eteétera. Ncgodacldn De ahiquela la comunicacidn directa, respon-
quie yo negoelo’, suelen arg o que fcladi i auna habi- sable y abierta’, afirma Guido Sa-
tar. Lo gracioso es que eso lo dicen wntasyuu[mdelenumdr!as hdadpmpnnerssenellugardal melnik, director de GL Health &
de los dos lados. finanzasdelaempresa, sedebeser  otro, para , pero tam-  Coaching Consulting.

De hecho, los consultores en
negociacidn son concluyentes al
respecto: hoy el enfoque debe ser
diferente y no hay motivo para
que el mismo principio win-win
que seaplica con lossociosno sea
utilizado con el sindicato. “Para
que realmente sea win-win' de-
ben ganar todos: la gente, el sin-
dicato y la empresa. La clave resi-
de en buscar las herramientas pa-
ra ganarse la confianza del sindi-
cato, respetdndolos, dialogando
con ellos en forma permanente,
tener siempre buena comunica-

 citn, y nunca mentirles. Cuando

se les dice que no hay plata, el he-
cho debe ser verdad, para lo cual
es clave hacerles conocer perfec-
tamente la situacién empresaria’,
sostiene Carlos Garcia Santas, ti-

lirector ejecutivo de CCN,
sSensibilidad: El negoclador debe tener [a sensibilidad necesa-

"v comprender a la otra persona |
. tar negociarlas.” Slivana Cerinl, especialista en negociacién.

ria para solucionar los problemas del personal -pare.-lu cual es
mecesario tener una. gxcelentu relacion co : €

exis}an;diﬁrmms. lnt‘m_-

firme en comunicar la sil.uacién_
Pero si algo hay de cc

bién para escuchar el doble de lo
que se habla. Ademas, la comuni-

enaswsmomunmsesqueul sin-
dicatoya esperalas malas noticias.
Hay ejemplos contundentes de
que, cuando las situaciones son
explicadas con claridad, los sindi-
catos no son necios, Casos como
grandes automotrices o el de Side-
rar, donde hasta se llegd a acuer-
dos de bajas nominales de salarios

cacidn debe promover la con-
flanza, flexibilidad, v llevarse
adelante, como el ajedrez, con

Siguiendn con esta linea, otro
factor importante reside en reco-
nocer el MAAN -Minimo Acuerdo
No Negociable-. Tener en claro
cudl es el punto de partida para

una gran dosis de paciencia, negociar sabiendo que, al ceder

por debajodeese punto, es mejor
Credibilidad ante todo no negociar, ya q\melmultadnﬂ
La discusion sobre posici nal serfa menos ). Lo
siempre pone en riesgo la rela-  ideal es tratar de pmgmm-lc ala
cidn: amenazas de rompimiento,  otra persona acerca de su MANN,

b Elweﬁdenl:mé |
por la consecuencia de la medida”,
Con

I/\l



\at
para saber qt_;_a-'ﬂ'i'él cede por de-
bajo de ese punto, seguramente
logren la negociacion, pero la re-
lacidn se verd resentida y, proba-
blemente, 1o persona no querrd
volver a negociar con uno,

“Sabemnos que no vemos larea-
lickad tal cual es, s6lo la vermos co-
mo la interpretamos desde ¢l par-
ticular phservador del mundo
que estamos siendo en ese nio-
mento: Tnn puer’]v no compartir
y noestar de acuerdo con el pun-
o de vista del otro, y al mismo
tiempo puede legitimarlo v ase-
gurarse que el resultado final con-
temple la satisfaccion de sus in-
quictudes’, sosticne el coach, Por
esn, antes de tamar las altimas
decisiones, el experto sugiere
conversar sobre varias alternati-
vas posibles a la situacion, sin de-
finirse por ninguna hasta haber
reflexionado sobre los posibles
resultados de cada una de ellas,
para luego elegir juntos cudl serd
la mejor alicrnativa para ambos.

En ese sentido, conviene ser
muy firme y mostrar la real situa-
cion de la empresa, con tados los
nuimerns posibles sobre el balan-
ce de la compafiy, que antes se
guardaban celosamente entre los
miembros del directorio, Se trata,
ni mis ni menos, de poner todas
las cartas sobre la mesa, para po-
der legar a una soluciin gue be-
neficie s mmbas partes,

Los especialistas consultados
‘para este informe sugieren co-
municar en todo momento, en
pos de Iogmr la integeacidn: del

prar qui puedan invo-
licrarse v Vivir en earne propia
cimo la compaiiia esta - siendo
alectada por lu crisis, Otro punto
imponanieesadelantaralosem-
pleados los planes v proyecios
para salic a ote, pues no hay na-
da peor gue cuando un amigo o
un familiar lee una nota en un
diario o ve una publicidad de la
empresa v el empleado no tenia
idea. Mo se necesita invertir un
peso para esto, y es vital para tra-
bajar glvinculo de pertenencia,
“Comunicar es cscuchar: los ¢on-
Mictos interpersonales, en reitera-
das opornumidades, son la conse-
cuenciade problemas de comuni-
eacidon entre las partes involucra-
das. Por lo tanto, es mmnrrantc
n L mayor col
entre lo gue se dice y o gue se ha-
ce’, geonsefa Cerinl.

También es vital tomar el ticm-
po necesario para investigar el
problema, comprender y ponerse
en el lugar del otro y decidir cual
s la mejor accion a seguir; ade-
muis de reconover al otro créando
un ambiente constructivo para
iniciarlaconversacion que permi-
te hablar hasta entenderse y no
tan s6lo par entender.

cPersonas o pruhhamas?
Pe ahi que el tema es eomo
mitirel mensaje t.tc]zmumc i
crefble posible v que ludﬂskj&' il
buos estén atados, puesno es vero-
sfimil que haya una erisis si los ge-
rentes cambian el modelo de su
aulo, organizan eventos ciros o
gastan mucha plataen publicidad,
Serfa contradictario con el diseur-
s0; ¥ provocaria una reaccion ne-
gatlva entre los cipleados,
“Eseucho continuamente a la
genie defendiendo sus punios de
Vista como si fuesen grandes ver-
dacles, tensionados corporalmen-

tey ennjados desde sus estados de
dnimo, Bvidentemente, esta cor-
pordlidadyesiaemovionalidad no
son contextospropicios paraverla
relncion como una posibilidad
mas grande’, cuenta Samelnik,

A su juicio, un error habinal es
ocupar el tigmpo en delender
posturas gue, a la larga, terminan
construyendo murallns que sepa-
ran en vez de puentes que umen.
Por eso, antes de pasar ala aceion,

.es clave preguntarse sies mis jm-

portanie el resultado de la nege-
ciacitnen particular o lacontinui-
dad dela refacion en el tiempo,
miis alla de esta particular situa-
cion. Muchas veces, la manera de
pensar es ¢l mayor problema,
pues las personas ven sdlo lo que
desean ver en ese momento,

En consecuenci, Samelnik su-
giere preparar el contexo ambien-
tal, incluyendo el cugrpo v la emo-
cionalidad, en el marco de un
contexto de confianza y autenti-
cidad, Con estos clementos, se
hace mas sencillo explicitar el
propusito de la conversacion, que
puede ser mejorar la manera de
trabajarjuntos, contribuir allogro
de los objetivos propuestos, acla-
rar malds entendidos o conocer
las diferencias para poder seguir
trabajando unidos,

Ln ese sentido, hay que separar
las personas del prublema: es dife-
rente negociar uno contra ol otro,
que juntos buscar alternativas pa-
ra lograr resultados de muiuo be-
neficio. De ahf que Samelnik pro-
ponenegociarporintereses envez
de por posiciones: "Muchas veces,
nuestro ego se intemone porsobre
los intereses, v dejumos de ver 1as
posibles mejones soluciones para
ambos; silo por querer mostrar el
peso de nuestro cargo y el de
nuestra posician. Por posiciones,
generidmente  logramos  un
acuerdo menos satisfactorio gue
elque podriamos haber logrado si
supiésemos ynos comprometeri-
amos a gubrir las necesidades le-
gitimas de ambos”,

Uno mds uno es tres

No hace faltuahondar demasiado
en la teoria de la negociacion pa-
ra darse cuenta de que dos perso-
nas enfrentadas, atacindose, de-
fendiéndose el uno del atro, -
tando de sacarse ja, logra-
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y empresas familiares:

algunos d os desafios sui generis

Algunos principios de la negociacion sindical pusden
‘ser de aplicacién general, pero también existen pecu-
lt&‘ltlades en cada ernnresa que hacen necesario una.

6mrmﬂcan mﬂsdela cuentﬁ ER negoemclﬂny puadeu.

mnngmadasxamenalslndmmmo fa pro-

ciaambos lados. “Este paro que estames haciendo no

-85 contra la empresa, pero un parfto de vez en cuanda.

tenemos que hacer, sino nos van a decir gue estamos

‘comprados por ustedes”, le confié una vez un delega-

‘do gremial a su interlocutor.
“Los empresarios siempre estdn a la defensiva, enton-
ces pierden, El conflicto desatado en Metrovias, por
‘ejemplo, se tesesnapd de fas manos, pues dejaron cre-
cer a un sindicato que no responde a los lineamientos
de la Union Ferroviaria™, analiza un directivo, quien pa-
56 por una 51t1.|aul5n similar: “Yo tenia una comision in-
t q [ que no le raspmdra al

¥
dtu.SI Iecomed{aalgoaiaoomssién interna. se enoja-
bael de la seccional; asf que debjanavegar a dos aguas,

para no enemistarme con uno ni con el otro. Este pro-
blema le pasd a Aerolineas Argentinas, pues los espa-
ﬂnlesamglmnmnelsinﬂmpemlnsdelegaﬁosnu
|e respondian' Esto o es nuavo. Alin en tiempos del Je-
‘gendario Augusto Timoteo Vandor, habia ciertos secto-
res de la Union Obrera Metalirgica que no le respondi-

3, DS & Q1 era COSideraido U prOcer poF muchas,

En esas circunstancias, el ejecutivo aconseja ser muy.
pragmético y darle de ganar un poco a cada uno, para

no romper lanzas con ninguno. £Qué se |e puede con-
ceder? Por ejemplo, una empresa de bebidas debfa
a:mh-aw ‘personal temporario para el verano y acor-
do con el sindicato de aguas gaseosas para que le re-

“Suceds que la mayoria de |03 empresarios en la Ar-
gentina comete el error de tratar al sindicato como si

md enemigo, cuandp en realidad deberian ponér-

selo de su lado y considerarlo un scio del negocio”,

parte del problema.
sincera bajo la condicion de que su nombre no salga
publicado. El tiene su tactica ala hora de negociar con
la comision interna: por ejemplo; hacer evaluaciones
de desempenio a todos los empleados, operarios in-
cluirlos, y remunerarlos de acuerdo a su rendimiento.
En otras ocasiones, el problema no es con los sindica-
listas, sino se desata por la propia cultura de fa em-
presa, cuando el duefio, de forma impulsiva, desauto-
riza a quien lleva las riendas de la negociacion.

La estrategia ideal es que nunca intervenga el dueno
de la compania, e incluso tratar de que el presidente
estet al margen, excepto casos de fuerza mayor, pues
€5 una manera de guemar interlocutores, ya que son
los dltimos fusibles a quienes recurrir, En una lactea
familiar santafecina, e| gerente de RR.HH. manejaba
muy bien la negociacion con el sindi pero al te-
ner el primer conflicto, los duenos lo desdijeron, En
consecuencia, se tiivo que ir, pues (o desprestigiaron
ante el sindicato, le hicieron perder autoridad, y de ahi
la empresa pasd a tener problemas gremiales.

En esas eircunstancias, no queda otra que esperar has-
LU 38abe. NeaaEiar Esnsiste &R sader & AmMbas par
tes algo, por o cual siempre hay que tener un plan B, y
no limitarse tnicamente a un aumento de sueldo, pues
afiorando la creatividad pueden existir muchas otras so-
luciones de por medio. “Siempre tenés que darle algo de
ganar alos muchachos. Pero, por ejemplo, sl vos pensas
en no despedir a nadie, podés usar esa carta diciendo
que.porahura,mpodésdarunaumento.aeroqun
cambio no habird desvinculaciones”, cuenta un abogado
laboralista, bajo estricto off the record. Otra de las alter-
nativas, en lugar de otorgar un alza salarial, es dar mis

,n:lnu!l directivo de Recursos Humanos, que se

dias de i nfnshumenmrn[qﬁnmmnismom-
ra fue el empleado gaste menos en su vida diaria.

ir senarticticas de ne-
gociacion -triucos, herramientas,
manias, jugadas- comoanalizarlos

rdn resultados gue, sumados, se-
rdn inferiores a los que lograrfan
es0s dos individuos si trabajaran
en equipo tratando de alcanzar el
maximo de satisfaccion para los

p sobre los que la gente
hasa sus acciones. Por ejemplo, si
uno supone que el recurso por el
fue se negocia es escaso y 1o se lo
puede hacer crecer, es posible que
la actitud sea la de manotear el

A la hora de sentarse a la mesa de negociacion,
no hay que olvidarse cuestiones bdsicas como
ponerse en el lugar del atro, enfocarse en los

en lugar de en las personas y aposiar

£ colizado win-win,

intereses de ambas. *Yo soy con-
ciente de que esta idea suena ide-
alista cuando no wtalmente rid(-
cula. Pern, en innumerables ejer-
cicios pricticos, se verifica que
quienesencuentran la manera de
eolaborar en vez de competir ob-
tienen mejores resultados’, reco-
nace [ngouville.

Behecho, la escuela de Harvard
inttodujo la idea de que no es tan

mximo posible & loda costa ¥ sin
respeto por el otro, ya qoe es lavi-
da de ¢Lo lade uno.

For ¢l eontrario, si las partes tie-
nenelsupuesto dedue funtos pue-
den agrandar 1 worta antes de re-
partirla, van a tratar de trabajar en
equipo para logrardo, Y van o cui-
dar mucho la reluclon, porque es
un factor del que depende el éxito
deese proceso,

Hay otro supuesto que atenta
contra la posibilidad de esa cola-
boracidn: las partes suponen gue
sicolaboran el otro se vaa aprove-
char de ellas. Y, a su vez, la solu-
cion depende de otro supuesto
mids: si subyace la creencia de que
estan trabajando para el corto pla-
70, serd dificil que haya colabora-
citmn. Si toman conciencia de que
lavidacontintiay que, ademas del
resultado inmediaro, estan cons-
truyendo una relacion que servird
prara muchos otros buenos acter-
dos en el luturo, entonees todo es
mids ficil. De agui se desprende
que son Ins supuestos, y 1o tanto
las técnicas denegociacion, logue
determinard el éxito.

:Conviene anticiparse i las de-
mandas gremiales, para ganarles
de mang, o es mejor esperar? “En
una buena negociacion, hay que
darel espacioala ota parte de pe-
dir o reclamar, para recién luego
negnciar’, aconseja Bernardo 11i-
dalgo, director de PortalRHL y pre-
sidente del Grupo |Hidalgo & Ase-
ciadus, Hoy, dadida incertidumbre
reinante, sugieredarlosajustes sa-
lariales en dosveces: "Fnla ceono-
mia mundial y de nuestro pais, es
dificil predecic que sucederi en el

segundo semestre, tazon por la
cual no es mala idea guardar una
parte para ese momento,

En el contexto actual, dadu la
urgencia de dar ajuste; se podria
ofrecer dos tercios en el primer
semestre y reservar el restante ter-
cio para cl segundo’. De cualquier
manera, lo mds importante es
mantener buenas relaciones en
todo momento, tnto con el sin-
divato como con las comisiones
internas, y reconover si ambas
partes se respetan o estin enfren-
tadas, “En clertos casos, s bueno
que sea el sindicato quien infor-
meellogroobtenido, siempre gue
estoseacn pos de buenas relacio-
nes futuras”, sostiene Hidalgo. De
hecho, una de las claves es siem-
pre darle algo de ganar a la comi-
sidn interna; de 1o contrario, per-
derian prestigio y otro peor po-
dria ocupar su lugar.

Por olra parte, en épocas infla-
clonarias y recesivas como las ac-
tirles, los especialistas en rela-
ciones laborales aconsejan, antes
de cmpezar anegoviir con ol gre-
mio, tener en claro qué tiene pens
sado hacer ol Ministerio de Trabi-
joal respecto, pues es primondial
contar con su respaldo.
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