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La gestion empresarial en latinoamérica
Yy su impacto en las relaciones laborales

Luis Aparicio-Valdez

El autor presenta aqui las nuevas tendencias de relaciones de
trabajo, tanto del punto de vista de la gestion empresarial como
de la negociacion colectiva identificando los factores econémicos
Y sociales que influencian su evolucion. También compara el
estado de estas nuevas tendencias en América Latina con otros
Dpaises del mundo.

La gestion empresarial en Latinoamérica estd fuertemente condi-
cionada por las caracteristicas peculiares de orden geografico, histérico y
social del subcontinente.

Un informe de las Naciones Unidas sobre Latinoamérica, elaborado en
la década de los sesenta, comenzaba diciendo que América Latina era tinica
y diversa. Efectivamente, el continente que comienza al sur del Rio Grande
se caracteriza tanto por un desarrollo historico comiin, por la influencia de
la conquista ibérica, como por la heterogeneidad étnica de la mayoria de sus
naciones, y por la convivencia del primitivismo y la modernidad.

América Latina comprende paises tan disimiles como Haiti, Bolivia,
Brasil y México, por ejemplo. Cuanto podamos afirmar del continente en
general, o en promedio, debe ser entendido como una simplificacién
necesaria. La poblacién de América Latina es de alrededor de 420 millones
de habitantes, y crece a un ritmo anual promedio aproximado de 2 por cien-
to. En promedio, la economia ha mantenido durante casi una década (en
rigor desde 1982) un saldo positivo de la balanza comercial, a pesar del
irregular comportamiento de los precios, gracias principalmente a las expor-
taciones tradicionales de petrleo, minerales y productos agricolas,
especialmente tropicales. El renglon de exportaciones no tradicionales,
principalmente industriales, sin embargo, ha experimentado un crecimiento
acelerado en el mismo periodo, particularmente en los paises con acceso al
Océano Atlantico, lo cual ha contribuido a menguar los efectos de la inesta-
bilidad de los precios de las materias primas en el mercado internacional.
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De otra parte, desde mediados de la década pasada, el continente se ha
visto ante dos grandes obstaculos para su desarrollo: la disminucion del rit-
mo de crecimiento productivo, que a pesar de un repunte sostenido desde
1984 no logra superar la tasa de crecimiento de la poblacion, y la presencia
permanente en casi todos los paises de una elevada inflacién cuyo promedio
continental es 275 por ciento anual en 1985, 65 por ciento en 1986, 185 por
ciento en 1987, y se proyecta que ser4 mas del 200 por ciento en 1988. En el
fondo, estos problemas estan ligados a la escasez de financiamiento, y a la
pesada carga de una deuda exterior que supera los 400 mil millones de
délares. En promedio cada latinoamericano nace debiendo 1,000 dolares, es
decir, la mitad del producto anual por habitante.

Los tres paises més grandes explican en mucho, por las dimensiones de
su economia, lo que resulta en el total. Son, en ese orden, Brasil, México y
Argentina. De los 850 mil millones de doélares de producto bruto total,
Brasil aporta 350 mil millones, México casi 200 mil millones y Argentina
cerca de 75 mil millones de délares. En suma, estos tres paises, dan cuenta
de los dos tercios del total del producto bruto y de casi las tres cuartas partes
del producto industrial. En lo que se refiere a exportaciones, estos tres
paises aportan menos, el 50 por ciento del total, mientras Venezuela es el
mayor exportador de petroleo, y Chile y Perti son los mayores exportadores
de cobre y otros metales. Brasil, México y Argentina son también los paises
maés endeudados del subcontinente, pues son responsables por casi dos ter-
cios de la deuda externa latinoamericana.

Un segundo grupo de paises, Venezuela, Colombia, Chile y Perti expli-
carian algo mas de la mitad del resto de la produccion y de la deuda (200 mil
millones de délares de producto bruto y 80 mil millones de doélares de
deuda). Un tercer grupo estd compuesto por alrededor de 20 naciones de
menor tamafio, pero de diferente nivel de desarrollo. Uruguay, Costa Rica,
Ecuador, por ejemplo, son naciones con un grado de desarrollo notable.

En todos los paises lo tradicional convive con lo moderno. En términos
de la fuerza laboral, este Gltimo sector abarca aproximadamente el 40 por
ciento de la poblacién ocupada, sin contar por supuesto la amplia masa
desocupada o permanentemente subocupada. En los paises mas des-
arrollados del subcontinente el sector moderno cumple un rol central en la
economia y la organizacion social. En estos paises, particularmente, en el
Brasil moderno, se estarian reproduciendo las complejidades pasadas y
presentes de la vida laboral europea y norteamericana. En el otro extremo,
sin embargo, lo tradicional domina extensas areas altiplanicas y del istmo
central, cuya dinadmica laboral, organizacion y desarrollo se asemejan mas a
las caracteristicas que a principios de siglo, o en el 51glo pasado, tuvieran las
naciones hoy industrializadas.
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Consecuentemente, la practica de las relaciones laborales en Latino-
américa no es uniforme, ni signe patrones iguales de la misma manera que
las realidades econdmicas y sociales de cada pais son diferentes, y obedecen
a destinos distintos. A pesar de ello, sin embargo, es posible hacer una
caracterizacion global, y esta ponencia lo requiere, a través de la cual se
distingan las semejanzas y las diferencias entre un sistema y otro de rela-
ciones laborales, las tendencias en el desarrollo de la negociacioén colectiva,
el grado de modernidad que pudieran haber alcanzado los procesos indus-
triales, y el grado de influencia de la crisis econdmica, entre otros factores,
para dentro de ese marco, determinar el nivel del impacto de la gestion
empresarial sobre el proceder de las relaciones laborales en el subcon-
tinente.

Las relaciones laborales en Latinoamérica tradicionalmente se han
caracterizado por la interrelacion entre una cultura legalista, el inter-
vencionismo estatal, una estructura descentralizada y un enfoque conflic-
tivo (Coérdova, 1981a; OIT, 1986). La cultura legalista es herencia del
derecho romano que, a su vez, influencio la legislacion espafiola y portu-
guesa predominante en la regién durante la colonia. El intervencionismo
estatal es producto de la tradicion centralista, paternalista y vertical de la
organizacidn social latinoamericana. La estructura descentralizada obedece
al afan de controlar la funcion sindical en el marco legalista y de interven-
cionismo estatal ya mencionados. Y el enfoque conflictivo deriva de las
marcadas diferencias entre los grupos sociales y el enfrentamiento con
quienes detentan el poder politico y econémico.

Estas caracteristicas tipifican atin las relaciones de trabajo en Latino-
américa, pero su peso es cada vez menor a medida que nuevos factores
internos y externos entran en juego. Las nuevas tendencias favorecen la
autonomia de los actores sociales inmediatos en la relacion laboral, una
tendencia hacia la centralizacidbn por ramas industriales, y un enfoque mas
participacionista en los sectores mas modernos y dinamicos de la economia.
Tanto empresarios como sindicatos han tenido un rol decisivo en este cam-
bio, aun cuando los resultados hayan sido disparejos, como veremos mas
adelante. También la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) ha con-
tribuido a este proceso a través de las normas internacionales del trabajo, y
su influencia a favor de la libertad sindical y el desarrollo de la negociacién
colectiva en la region.

Dificultades de todo orden, sin embargo, han impedido un mayor
desarrollo de estas tendencias. Por ejemplo, la crisis econémica por la que
atraviesa Latinoamérica y las medidas de ajuste econémico que se han apli-
cado han derivado en politicas gubernamentales destinadas a limitar los
aumentos salariales tanto en el sector privado como en el sector estatal. Ello
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ha contribuido al reforzamiento de las corrientes estatizantes, el debilita-
miento de la autonomia de las relaciones laborales donde ésta se habia ya
desarrollado, y la vuelta a un ambiente dominado por el conflicto.

Esta ponencia tiene por objeto presentar estas nuevas tendencias, iden-
tificar los factores internos y externos que las favorecen o limitan, y brindar
una base comparativa que facilite una evaluacién global del estado de las
relaciones laborales a nivel internacional.

Una de las preocupaciones centrales en esta evaluacion es la vigencia
del sistema de relaciones de trabajo que prioriza las relaciones con los traba-
jadores a un nivel colectivo en el campo laboral, mientras en los paises
industrializados mé&s desarrollados se estd produciendo un progresivo
reemplazo del sistema de relaciones industriales, laborales o de trabajo, por
el de la administracion de los recursos humanos (Brown, 1981; Pool et al.,
1984; Strauss, 1984; Romero-Gir6n, 1985; Kochan, Katz y McKersie, 1986;
Guest, 1987). En Latinoamérica no parece producirse una transicion sino
maés bien una superposicion de sistemas. En los sectores donde las relaciones
de trabajo han tomado raiz, dicho sistema continiia teniendo vigencia e
incluso se expande. En los sectores mas modernos y de mas reciente des-
arrollo, sin embargo, la administracién de los recursos humanos ha alcan-
zado presencia, debido al impacto de los nuevos factores internos y externos
que condicionan el proceso de las relaciones laborales.

Los parrafos que siguen dan cuenta de estas diferencias a un nivel de
abstraccion que permite distinguir tendencias y comportamientos tipicos. El
lector debe reconocer, sin embargo, que Latinoamérica es un continente
heterogéneo, y que una caracterizaciéon regional pierde mucho de lo con-
creto que ofrece cada pais.

LA GESTION EMPRESARIAL EN EL CAMPO LABORAL
Objetivos y Limitaciones

En paises con economia de mercado las relaciones entre empresas y tra-
bajadores estan determinadas por las ganancias que llegaran a producirse y
la reparticion de dichas ganancias o excedentes en un marco competitivo en
el que la empresa debe constantemente mejorar o al menos mantener su
posicién y su imagen.

En términos de la demanda laboral, la vision tradicional considera al
trabajador como un costo mas, prescindible o asumible segun las cir-
cunstancias, mientras que la visibn moderna intenta integrar los intereses de
los propieterios, de los trabajadores y de la sociedad en su conjunto.
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El paso de uno a otro de los esquemas, tiene su propia logica. Asi se
observa, por ejemplo, que la reduccién de los costos relativos de la fuerza
de trabajo no beneficia a la empresa si la menor participacion de este factor,
no esta acompafiada por el aumento de la productividad, por insumos mas
baratos, y/o por procesos que permitan el mejoramiento de la calidad del
producto o servicio ofrecido por la empresa (Barbash, 1984). Complemen-
tariamente al cambio tecnoldgico, se producen mayores requerimientos de
capacitacion del trabajador, y la necesidad de mejorar las relaciones en el
centro de trabajo, de modo de asegurar cambios positivos tanto en el pro-
ducto como en el mercado. En suma, la racionalizacién del uso de la fuerza
de trabajo humano normalmente requiere de la reestructuracion del centro
de trabajo en base a una mayor cooperacion entre los elementos de la em-
presa, con mutuo beneficio para la empresa y el trabajador (McCarthy y
Ellis, 1973). Por un lado, el trabajador disfruta asi de mayor autonomia y
mejores condiciones de vida y de trabajo, y por lo tanto, de mayor satisfac-
cién laboral. Por otro lado, el empleador asegura las tasas de retorno a la
inversion (Rosow, 1986).

Lo anterior tiene una consecuencia ldgica en las relaciones laborales.
La productividad del trabajador deberia ser un punto legitimo a discutirse
especialmente en la mesa de la negociacion colectiva, pues existe ‘‘una
relacion bastante estrecha entre el mejoramiento de los salarios y las condi-
ciones de trabajo a través de la negociacion colectiva y la necesidad de que
la empresa mejore su productividad, precisamente para poder pagar esas
mejoras’’ (Bronstein, 1981d, p. 5).

En la practica, sin embargo, se observa una escasez de clausulas
referentes a la productividad en la negociacion colectiva. Ello se debe a que
los organismos sindicales consideran la productividad como un problema
exclusivo de los empleadores y a que los empresarios se consideran afec-
tados en su rol de organizadores de la produccién, razoén por la cual son
reticentes a compartir informacion de la empresa. M4as an, el tema de la
productividad, como norma general, es tabi para los sindicatos de América
Latina, razén por la cual no es considerado dentro del marco de la
negociacion colectiva ni es objeto del debate tripartito. La inclusién de la
productividad en la negociacion colectiva constituye, sin duda, un paso
trascendental en el cambio de un enfoque tradicional de las relaciones de
trabajo hacia un enfoque mas moderno y desarroilado.

En suma, no solo la racionalizacion de los recursos laborales en el pro-
ceso productivo, sino también el aumento de la productividad, deberian
constituir temas centrales de las relaciones laborales y, por derivacion, de la
negociacién colectiva.
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Desde una perspectiva més amplia, la practica de la negociacién colec-
tiva se ha convertido en una fuente de conflicto laboral. En muchos casos el
trato directo es inexistente o limitado, y la solucién es relegada a la
autoridad administrativa. La ambigiiedad entre proceso de negociacion y
proceso de solucion de conflictos, en la que la huelga es parte, termina por
reducir la negociacién colectiva a una negociacién por via del conflicto
(Cordova, 1981a, pp. 12-18). Vista asi, la negociacion colectiva no cumple
con su fin primordial que es armonizar a las partes y alcanzar soluciones
antes que se llegue al conflicto. Por el contrario, tanto el conflicto como la
huelga cumplen un rol prominente en el desarrollo de las relaciones
laborales (Cérdova, 1981e, p. 161).

Si a estas limitaciones de la negociacion colectiva se afiaden los vicios
tradicionales del legalismo, el intervencionismo estatal, la estructura ato-
mizada, y una filosofia conflictiva, se entenderd mejor porqué el em-
presario latinoamericano ve en la negociacién colectiva tan sélo un instru-
mento de las demandas sindicales.

Dentro de este conjunto de circunstancias, el sindicato es considerado
como un ente netamente conflictivo, antes que el organismo con el cual se
puede dialogar y llegar a acuerdos. De aqui la actitud de desconfianza de
buena parte del empresariado latinoamericano frente al sindicalismo; ac-
titud que se incrementa debido a las presiones ideolégicas y la militancia
sindical, y en algunos casos, debido también a la eventual intervencion del
Estado (Potobsky, 1981) que limita los poderes de decision al interior de la
empresa. (Ermida, 1988) y niega la capacidad y voluntad de los actores
directos para actuar responsable y libremente (Morgado, 1988).

En forma inusual, recientes declaraciones de representantes de los em-
presarios venezolanos y uruguayos consideran que la ‘‘madurez”’ y la “‘sen-
satez”’, respectivamente, de las centrales sindicales de sus paises — al
margen de sus posiciones ideoldgicas — han favorecido una relacién de
dialogo con el sector empresarial que ellos juzgan satisfactoria (OIT, 1988).

Por otro lado, en términos de la oferta laboral, sélo un tercio del total
de la fuerza laboral se encuentra sindicalizada: entre 30 y 40% en Argen-
tina, Chile y Venezuela; entre 20 y 30% en Pert, Colombia y México; entre
10 y 20% en Brasil, Costa Rica, Ecuador y Panama (OIT, 1985). Esta
situacion se debe a que un porcentaje muy significativo de los trabajadores
pertenece al campesinado que trabaja en minifundos, o bien labora en
pequeflas empresas que se encuentran al margen de la sindicalizacién, o son
trabajadores independientes urbanos que estdn en el sector informal.
Ademaés, en algunos paises, los trabajadores del sector piiblico, no tienen
derecho a la sindicalizacion.
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En cuanto al cumplimiento de la legislacién laboral en el manejo del
personal, aun cuando es cierto que hay todavia duefios de empresas que
cumplen a regafiadientes, la gran mayoria de empresas ha experimentado
desde hace algunos afios transformaciones importantes tanto en los enfo-
ques como en los estilos de gerencia (Cérdova, 1981d, p. 119).

En este sentido, ha sido positivo el efecto de demostracién provocado
por la implantacién y desarrollo de las empresas multinacionales, las que se
instalaron en la regién contando invariablemente con departamentos de
personal. No pocas fueron las empresas que, a la vista del éxito operacional
de estas multinacionales, decidieron imitar su estructura y adoptar sus
politicas de personal. El reconocimiento generalizado de la necesidad e im-
portancia de desarrollar la administracioén de personal ha sido una conse-
cuencia tanto del desarrollo del sistema de las relaciones laborales, como del
advenimiento de medianas y grandes empresas y también del auge del sindi-
calismo (Cérdova, 1981d, p. 120).

En varias empresas existen ya programas permanentes para mejorar la
administracion de los recursos humanos en el centro de trabajo, incluyendo
innovadores programas de motivacion individual y de bienestar social,
como alternativa empresarial a las actuales tendencias de las relaciones
laborales de caracter tradicional.

Factores Internos y Alternativas Empresariales

La actual gestibn empresarial enfrenta en Latinoamérica una crisis
compleja al interior de los actores que protagonizan las relaciones laborales,
es decir, trabajadores, empresarios y el Estado. De un lado, se observa el
inusitado incremento de huelgas y paros nacionales, provocados estos
ultimos por las politicas gubernamentales de ajuste de la economia, que han
generalizado la pérdida del nivel de las remuneraciones de los trabajadores
de la region. Dicho incremento y la practica de la huelga como herramienta
de solucion de los conflictos, asi como la mayor complejidad de los pliegos
de reclamos, constituyen los principales problemas, cuya fuente en lo
inmediato es sindical y cuyas causas en lo mediato se encuentran
mayormente fuera del control de los actores directos (Ermida, 1988;
Morgado, 1988).

La respuesta empresarial a este fendmeno se ha caracterizado por su
distanciamiento de los mecanismos que favorecen el didlogo y el acuerdo,
principalmente la negociacion colectiva y los comités bipartitos (Bronstein,
1981a). A causa de este distanciamiento, las relaciones se polarizan cada vez
mas y las relaciones industriales pierden cierta legitimidad (Humphrey,
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1982). En los paises con mayor desarrollo las gerencias han empezado a
adoptar medidas preventivas del conflicto, es decir, iniciativas autébnomas
que tienen por fin eludir 1a futura confrontacion. Este enfoque preventivo
moderno tiene mucho en comiin con el establecimiento de politicas de ad-
ministracion de los recursos humanos a las que nos referimos en la Gltima
seccion.

De otro lado, se observa el mantenimiento, incremento o frecuente
cambio de las leyes laborales, asi como la parcializacion del gobierno de tur-
no con los empleadores o con los trabajadores. Ello refleja la continuidad o
el aumento del intervencionismo estatal, en desmedro de las partes sobre
cuyas espaldas se carga una mayor obligacion (OIT, 1986, pp. 20-21). Los
reajustes periddicos de las remuneraciones, segiin los cambios en el costo de
vida causados por la inflacidn, por ejemplo, exigen a los empleadores un
subsecuente reajuste en sus politicas salariales y costos variables. M4s atn,
los cambios en la legislacion sobre la terminacién del contrato de trabajo o
los despidos, asi como los que se refieren a horas de trabajo, periodos de
descanso, y beneficios del trabajador, imponen una adaptaciéon por parte
del empleador. Mientras tanto las eventuales medidas anti-huelgas o anti-
sindicales afectan directamente a la contraparte sindical, y el exceso de
tramites administrativos en el desarrollo de la negociacion colectiva impiden
la efectividad de ésta (Cordova, 1981a, p. 16).

En general, un mayor intervencionismo estatal y reglamentarismo
limitan irracionalmente el movimiento autébnomo de las relaciones laborales
(Bean, 1985, pp. 208-224), razén por la cual éstas se mantienen subdesar-
rolladas o tuteladas.

Dentro de este contexto, algunos esfuerzos se han realizado para me-
jorar la relacion primaria entre empleador y trabajador. Una primera etapa
corresponde al pasado, y se refiere al reconocimiento de la importancia de
fomentar la negociacion colectiva en todo su alcance. Si bien este objetivo
no ha sido alcanzado, su amplio reconocimiento y desarrolio en la regi6n es
todo un hecho. Una segunda etapa corresponde al presente, o més
precisamente a la década actual, en que se experimenta a nivel macro la con-
certacion social, signiendo la influencia de los modelos italiano (Treu, 1987,
pp. 37-38) y espaifiol. Es en funcion de la concertacion que los empleadores
han organizado y/o modernizado sus asociaciones (Bronstein, 1981b,
pp. 51-64).

El largo nimero de tentativas de concertacién que han tenido lugar en
América Latina durante los Gltimos 40 afios, sin embargo, no debieran
llevar a pensar en que han tenido una gran importancia (Cérdova, 1987g,
p. 417). Algunos autores se refieren a la concertacion interpretandola como
una larga serie de episodios frustrantes mientras otros sé6lo le conceden la
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relativa validez de constituir s6lo una nueva fachada que encubra la aguda
conflictividad de la relacion laboral de la regiéon (Cordova, 1987g, p. 417).
Quizés lo que ha prevalecido, se afirma, ha sido una retérica de la concer-
tacion (Cordova, 1985f, p. 6). Pero, el fracaso de los intentos de concerta-
cién social en varios paises no disminuyen su viabilidad (P14, 1985) pues
cada nuevo intento mejora las oportunidades de éxito debido a la mayor
preparacién de los actores (Tockman, 1986, p. 542; IX CIDTSS, 1986,
p. 26; Ermida, 1986, p. 93).

A nivel intermedio, en el camino de una relacion mas técnica e in-
tegrada, algunas industrias o ramas de actividad practican una negociaciéon
colectiva centralizada, superando asi la atomizada negociacién por
empresas. Si bien esta experiencia es antigua y general en Argentina, Brasil
y Uruguay, en otros paises como Colombia, Ecuador, Per(1 y Venezuela, la
negociacién por ramas es una experiencia todavia parcial e insuficiente o
consiste en iniciativas y proyectos en formacién (Potobsky, 1986, p. 462).
En este sentido, la experiencia latinoamericana dista todavia mucho de la
negociacion centralizada que se practica ampliamente en Europa (Pool et
al., 1984; Kinnie, 1987) y que tiene lugar en algunas ramas industriales en
los Estados Unidos (Kochan, Katz y McKersie, 1986; McKersie, 1987).

En relacion al sector publico o estatal, éste ha crecido no sélo en impor-
tancia numérica, sino también politica y econémica. En este sector el
Estado es regulador y empleador al mismo tiempo, y por tanto el interven-
cionismo estatal es maximo. En estas condiciones, y no sin enfrentamientos,
han sido los trabajadores quienes han logrado cierta apertura hacia la nego-
ciacién colectiva, la representacién sindical, el derecho de huelga, y la par-
ticipacién en las decisiones, entre otras concesiones laborales (Bronstein,
1981c, pp. 31-100). Lo interesante de este proceso es el acercamiento entre el
sistema de relaciones laborales del sector publico basicamente adminis-
trativo, y el del sector privado (Ozaki, 1987, pp. 405-422).

Mas especificamente, las empresas estatales se han multiplicado maés
alla de las necesidades de asegurar algunas actividades estratégicas para el
desarrollo, o de ofrecer algunos servicios esenciales para la comunidad,
como sugiere el principio clasico de la subsidiariedad, por el cual el Estado
no debe interferir en los sectores que pueden ser desarrollados por los parti-
culares (Bronstein, 1981c, p. 2). El proceso de desarrollo sui generis de
Latinoameérica, sin embargo, ha forzado una mayor participacién estatal,
particularmente en los proyectos de gran inversién. Como consecuencia, en
la gran mayoria de los paises las empresas estatales ocupan los primeros
lugares entre las empresas mas grandes de cada pais, tanto en términos de
inversién bruta fija, como también en volumen de empleo y de salarios
pagados. Mas aun, en algunos sectores, como energia, siderurgia, finanzas,
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transportes y comunicaciones, predominan empresas estatales monopdlicas
u oligopdlicas, lo cual les da un papel clave en la economia nacional.

El impacto laboral de la proliferacién de empresas estatales es multiple.
En primer lugar, estas empresas controlan un porcentaje elevado del
empleo: alrededor del 20 por ciento en Costa Rica, 33 por ciento en Uru-
guay, 10 por ciento en el Pert, etc. (Coérdova, 1980, pp. 311-326). En segun-
do lugar, ellas introducen y magnifican el caracter burocratico en la relacion
empleado-empleador, con énfasis en la despersonalizacion y el reglamen-
tarismo (OIT, 1986, p. 58). En tercer lugar, a diferencia de la
administracién puablica, las empresas estatales introducen un acercamiento
intermedio entre el régimen estatutario o de carrera y el régimen laboral de
la actividad privada. Por ultimo las empresas estatales permiten el control
estratégico de la fuerza laboral por parte del Estado, a no ser que, como
vimos arriba, los propios trabajadores del sector hayan desbordado ya los
limites formales de la relacién laboral existente. Dicho control es mas efec-
tivo cuanto mas centralizado se encuentra el sector publico. En caso de
desborde, sin embargo, el mayor centralismo sirve también a la causa de un
cambio mas rapido.

Las consecuencias de este cambio son muy importantes en el conjunto
de las relaciones laborales debido a que, en varios paises, €l Estado es €l
empleador para el que trabaja el mayor nimero de trabajadores, las em-
presas estatales son frecuentemente monopolicas u oligopolicas, las dificul-
tades econ6micas y financieras que experimentan los gobiernos centrales a
causa de la crisis internacional repercuten directamente en el sector publico,
y en el Gltimo reducto de éste, el de la administraciéon gubernamental, las
relaciones de empleo a menudo se basan en criterios no laborales.

En suma, tanto empleadores como trabajadores han ejercido en los
ultimos afios una fuerza extraordinaria tendiente a cambiar el esquema y las
reglas que gobiernan las relaciones laborales, a su favor. Ambos actores han
influenciado el proceso politico a fin de limitar el intervencionismo estatal
en ambos sectores, pablico y privado, y para forzar el reacomodo del actor
contrincante de acuerdo a la ldgica de sus propios intereses.

Como resultado de esta dinamica constante se han producido cambios
significativos, como la transformacién del régimen laboral en el sector
publico y el avance de la tendencia hacia la negociacioén por rama industrial.
En sentido contrario, sin embargo, las politicas de ajuste y de reduccidn del
nivel real de las remuneraciones han generado mayores presiones conflic-
tivas.

Es dentro de este marco que las gerencias han hecho esfuerzos para me-
jorar, a nivel interno de la empresa, el sistema de administraciéon de los
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recursos humanos. En la mayoria de los casos, sin embargo, la estructura
organizativa de las relaciones industriales es todavia tradicional. Por
ejemplo, una encuesta realizada en Colombia permite apreciar el grado de
desarrollo alcanzado en dicho pais, donde el concepto de relaciones indus-
triales tiene el significado de la administracién de personal moderna, atn
cuando su nivel de desarrollo es intermedio. En esta encuesta, el modelo 1
de las empresas corresponde a aquéllas mas modernas donde el maximo eje-
cutivo de R.I. se reporta al primer nivel de la compaiiia, Gerente General o
Presidente (93% de las empresas multinacionales y 29% de las nacionales)
mientras en el modelo II, més tradicional, ¢l se reporta sélo al segundo nivel
de la compaiiia, gerente o vicepresidente administrativo (7% de las multina-
cionales y 71% de las nacionales). En lo que respecta a las funciones del per-
sonal de la oficina de R.I., ellas muestran un grado de desarrollo notable
pues el 60% efectiia las pruebas psicotécnicas, el 75% lleva a cabo pro-
gramas de inducci6n, entrenamiento y capacitacion, y el 63% tienen un area
0 una persona que atiende las relaciones laborales con el sindicato. Ademas,
el 75% posee un departamento o 4rea de seguridad industrial, el 40%, un
departamento de salarios, y el 70%, una oficina de trabajo social. Final-
mente, en cuanto al desarrollo de los recursos humanos, el 45% de las em-
presas encuestadas cuenta con un area de desarrollo de personal o tiene pro-
yectado formalizarlo a corto plazo, incluyendo entre sus funciones la deter-
minacion de las necesidades futuras de personal, y la organizacién de un
banco de personal. La encuesta también revela que una avanzada de em-
presas se orienta hacia la implementaciéon de teorias organizacionales
modernas, tales como el control de calidad, la administracion por objetivos,
las escalas de excelencia, las evaluaciones de rendimiento y la formacion de
lideres. En efecto, algunas empresas bancarias ya estan implementando la
gerencia y los circulos de participacién (Asociacion Colombiana de Rela-
ciones Industriales y Personal, 1987). En suma, esta encuesta, indica que ya
empezd la modernizacién de las relaciones laborales en Latinoamérica, a
pesar de las serias dificultades internas y de los factores externos que candi-
cionan las relaciones laborales en el medio.

FACTORES EXTERNOS Y SUIMPACTO EN LAS RELACIONES LABORALES

El sistema de las relaciones laborales est4 condicionado por los muchos
y complejos fenémenos que constituyen la vida nacional en cada pais (Voss,
1986). Algunos de ellos han adquirido gran importancia en la época actual,
mientras otros incuban futuros desarrollos (Ubeku, 1983, pp. 35-36). La
crisis econémica en que viven casi todos los paises del 4rea, el despropor-
cionado incremento de la oferta laboral, el mayor desempleo y el trabajo in-
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formal, la excesiva intervencion estatal en la economia a la par que el ex-
cesivo centralismo de ésta, y el desafio de la competencia internacional
basada en la internacionalizacién de los factores de produccion, son los
cambios contextuales que mayor impacto han tenido en las relaciones
laborales en Latinoamérica.

Las altas tasas de inflacién en casi todos los paises (Hernandez y
Lucena, 1985), la abultada deuda externa en varios de ellos (Pastore y Skid-
more, 1985), y el crecimiento sobredimensionado del consumo, como con-
traparte de la escasa inversidn, en la mayoria (Vasquez y Valencia, 1988),
entre otros fendmenos que azotan la regidén, han tenido un impacto directo
tanto en el desarrollo de la negociacion colectiva, como en la frecuencia y el
volumen de las huelgas, los despidos que siguieron al cierre de plantas o la
reestructuracion del personal, y el empobrecimiento general de los traba-
jadores.

El incremento constante de la inflacién, por ejemplo, suele superar a
los aumentos salariales otorgados por negociacién colectiva, creando
malestar en los medios sindicales. Como consecuencia, el Estado interviene
como supuesto mediador, pero induciendo en la practica sus propias con-
cepciones y necesidades econémicas, resultando, como saldo real, el detri-
mento del rol de la negociacion colectiva en €l mantenimiento del salario
real (Hernandez y Lucena, 1985, p. 370).

En este contexto, la hipdtesis de que la negociaciéon colectiva con-
tribuye a impulsar la espiral inflacionaria carece de referente empirico
(OIT, 1986). De manera similar, la afirmacién que la negociacién colectiva
cumple un rol en la redistribucion de los ingresos no parece tener validez. A
pesar de estas y otras limitaciones, sin embargo, la negociacién colectiva
continha vigente y sigue difundiéndose en casi todos los paises (OIT, 1986,
p. 24), debido principalmente a la urgencia de los trabajadores por negociar
otros puntos de los pliegos, como los beneficios individuales y familiares
(seguridad social, educacioén, salud, vivienda, subvenciones a la alimen-
tacibn o al transporte) cuyo peso en la canasta familiar sube
significativamente en épocas de crisis econdmica (Potobsky, 1986, p. 464).

El desarrollo econémico desigual, ademas de sus circunstancias, tiene
como constante el progresivo cambio tecnologico. Hay paises que cuentan
con un grado avanzado de tecnologia y que pueden incluso hacer aportes
para mejorarla o adaptarla al medio (Brasil y México) mientras otros ain
no han superado el predominio de las actividades agricolas y un nivel
educativo bajo (Haiti y Bolivia). Argentina se encuentra entre los paises de
mayor desarrollo industrial en el area, pero este desarrollo se reduce a
algunas ramas de la economia que no gravitan en forma decisiva en el con-
junto, ni inciden de manera apreciable en las condiciones de trabajo, el mer-
cado de empleo, y las relaciones laborales en su conjunto (Birgin, 1985).
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Por otro lado, el avance tecnoldgico alli donde se ha producido no ha
llegado atn a impactar el curso de la legislacion del trabajo en el pais
correspondiente, ni a influenciar la evolucion de las relaciones laborales en
la region. Su efecto se reduce a algunas ramas industriales o a algunas em-
presas, particularmente multinacionales, las cuales son portadoras de los
avances mas recientes en tecnologia, y las primeras que deben hacer frente
tanto a legislaciones laborales inadecuadas, como también a la desconfianza
de las organizaciones sindicales interesadas en que no se ponga en riesgo la
estabilidad en el empleo de los trabajadores.

El creciente desafio de la competencia internacional, particularmente
aquél que se basa en la internacionalizacién de los factores productivos,
tiene también un impacto significativo en las relaciones laborales de los
paises latinoamericanos. En un mundo de mayor intercambio, donde los
costos de transporte y comunicacién declinan, la velocidad de transferencia
tecnol6gica aumenta, y el nivel de capacitacion de los trabajadores mejora,
los costos locales relativos de la fuerza laboral pueden significar un
obstaculo importante a la mayor competitividad de las empresas. (Shaiken,
1987). Este fenomeno ha sido mas perceptible alli donde la legislacién ha
sido mas intervencionista, dificultando la movilidad de los trabajadores
dentro de la propia empresa y limitando la posibilidad de despedir a algunos
de ellos. Ha sido en Europa donde este fend6meno se ha podido apreciar en
forma maés nitida, y donde el concepto de la flexibilidad laboral se ha desar-
rollado mas (Dror, 1984). Pero los especialistas discrepan sobre la conve-
niencia de la flexibilizacién laboral, pues mientras se sostiene que la flexi-
bilizacién es una tarea esencial (Mesquita, 1987), otros dicen que la pro-
cedencia teérica, la viabilidad factica y los efectos reales de la
flexibilizacion, siguen siendo temas de un debate carente de posibilidades en
América Latina (Ermida, 1988). Dos casos, sin embargo, son ilustrativos: la
flexibilizacion dela legislacion del trabajo en Panama, y la creacién del Pro-
grama Ocupacional de Emergencia (PROEM) en el Pert (1986) pais donde
la estabilidad laboral es sumanente rigida. E1l PROEM fue creado con el
proposito de que el empleador pueda contratar personal a plazo fijo, sin
necesidad de justificar la naturaleza o eventualidad de la ocupacién
(Aparicio, 1987, p. 30).

En la mayoria de los paises la legislacion laboral no retrocede, pero
tampoco avanza al ritmo en que lo hizo en décadas pasadas, lo que
constituye todo un cambio de orientacion en Ameérica Latina, donde los
politicos tradicionales siempre propusieron modificaciones en la legislacion
laboral como una manera de obtener dividendos politicos.
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LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS Y SU IMPACTO
EN LAS RELACIONES LABORALES

Un concepto radicalmente diferente a las relaciones de trabajo tradi-
cionales es el de la administracion de los recursos humanos. El primero esta
centrado en la relacioén colectiva empleador-sindicato, mientras el segundo
lo esta en la relacion individual empleador-trabajador. Si bien ambos con-
ceptos dan lugar a sistemas diferentes, en la practica ambos se superponen
(Purcell, 1987), integran jerarquicamente (Guest, 1987), o se reemplazan
mutuamente (McKersie, 1987).

En los paises mas desarrollados se afirma que se esta produciendo un
progresivo reemplazo del sistema de relaciones laborales por el sistema de
administracion de los recursos humanos (Brown, 1981; Pool et al., 1984;
Strauss, 1984; Romero-Girdn, 1985; Kochan, Katz and McKersie, 1986;
Guest, 1987).

En la experiencia Latinoamericana, la actual tendencia es a la super-
posicion. En los casos en que se adopto el sistema de la administracién de
los recursos humanos el razonamiento 16gico ha sido ‘‘otorgar concesiones
no econémicas a los trabajadores a fin de que éstos no vean la necesidad de
recurrir al sindicato’’ (Pastore y Skidmore, 1985, p. 104), y, en todo caso,
contribuir a reducir las tensiones.

Algunos expertos son conscientes del estado embrionario de la gestion
de los recursos humanos en Latinoamérica, y estiman que el aspecto
humano no es considerado dentro de los mas importantes planes del
negocio ni percibido como factor realmente decisivo para el éxito em-
presarial (Taunton, 1986). Sin embargo, en algumos paises se han dado ya
pasos en este sentido.

Un ejemplo lo ofrece Venezuela, donde el clima democratico y plural
ha sido favorable para el desarrollo de las relaciones laborales basadas en el
mutuo respeto y entendimiento de las partes, y la aplicacién de estrategias
modernas de administracion de los recursos humanos.

A pesar de que el concepto de administracion de los recursos humanos
es cualitativamente complejo — ‘‘conjunto de politicas disefiadas para
maximizar la integracion organizacional, el compromiso del trabajador, la
flexibilidad y la calidad del trabajo’’ (Guest, 1987, p. 503) —, en la practica
selareduce a la concesion de beneficios no econdémicos, es decir, excluyendo
salarios, horas de trabajo y limitaciones al despido. Algunos tipos de
estrategias han sido practicados en varios paises de Latinoamérica, como
por ejemplo: a) la creacion de asociaciones profesionales en el 4rea de recur-
sos humanos y administracion del personal, con el objetivo de mejorar el
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reclutamiento y la promocién en el empleo; b) la creacién y el desarrollo de
mecanismos destinados a motivar al trabajador, como los circulos de
calidad, los comités mixtos de trabajo y gerencia, y los programas de incen-
tivos no monetarios; y c) la apertura de alternativas participativas tanto en
la gestion (cogestion, cogobierno o codeterminacién), como en los
beneficios y la propiedad de la empresa.

La organizacion de asociaciones de personal ha estado dirigida al me-
joramiento del proceso de reclutamiento, seleccion, retencién, promocién y
despido del trabajador, con el objetivo implicito de asegurar su lealtad,
mayor rendimiento y flexibilidad. En el proceso se han aplicado criterios
mas precisos y mas exigentes, como el analisis del puesto de trabajo, la
medicién del rendimiento, y la planificacién del personal, al estilo de las
empresas americanas y europeas que adoptaron el mismo sistema (Cuthbert
y Hawkins, 1973; Dyer y Schwab, 1982; Edwards y Scullion, 1982; Daniel y
Millward, 1983). El resultado que algunas empresas ofrecen a favor de este
sistema es un incremento significativo en la productividad (Pastore y Skid-
more, 1985, p. 104).

La motivacion del trabajador ha estado en el centro de atencion de
varios programas creados por iniciativa del empleador. Los circulos de
calidad estan bastante difundidos en el subcontinente (Matiz, 1985; Pastore
y Skidmore, 1985; Finlay, 1985; Pedemonte, 1987), pero también se han
formado comités de productividad (Pastore y Skidmore, 1985) y clubes
sociales con fines diversos. Estrategias que en el pasado fueron utilizadas
unicamente para los funcionarios y empleados de categoria han sido hoy in-
troducidas en casi todos los niveles de la jerarquia laboral.

Entre los resultados conseguidos a través de estos programas se cuen-
tan un aumento palpable de la productividad, la mayor satisfaccién del
trabajador, y una organizacién mas democratica del centro de trabajo
(Matiz, 1985; Pedemonte, 1987). A pesar de que los programas son fun-
damentalmente no econémicos, algunos resultados son econémicos, como
la fijacidn del salario en base a la evaluacion de tareas, y no al costo de vida
o el poder adquisitivo (Pla-Rodriguez, 1987), al estilo de una creciente
tendencia en otras partes del mundo (Strauss, 1984).

Finalmente, Latinoamérica ha conocido experiencias en torno a la par-
ticipacion del trabajador en la gestién, los beneficios o utilidades, y la pro-
piedad o acciones de la empresa. El objetivo fundamental de los programas
de participaciéon es fomentar la cooperacion entre empleador y traba-
jadores, para lo cual se requiere crear y mantener un ambiente de mutua
confianza, compromiso y envolvimiento. A pesar de lo dificil que es lograr
estos requisitos en un contexto tradicionalmente conflictivo como el
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latinoamericano, los participantes son invitados a una nueva forma de rela-
ciones, en los que se trata de sustituir los intereses de grupo por los intereses
comunes (Fernindez, 1984).

La variedad de formas participativas en la administracién de la em-
presa obedece a experiencias propias (IX CIDTSS, 1986), y también a
modelos imitados de Alemania Federal (Schregle, 1987), Gran Bretafia
(Barret, Rhodes y Beishon, 1975) y otros paises europeos (Alkhafaji, 1987).
Las experiencias en torno a la participacion en los beneficios o utilidades y a
la cogestién parecen reducirse al caso del Perti, donde un proyecto guber-
namental de reforma empresarial introdujo la comunidad laboral en la in-
dustria, mineria y telecomunicaciones. Ademas de la cogestion, este modelo
de participacion incluye la distribucion variable de un porcentaje de las
utilidades, y también la participacion en acciones laborales de la empresa,
que no son propiamente acciones de capital.

Adicionalmente, los medios universitarios han contribuido al desar-
rollo y difusion de las técnicas de administracion del trabajo. En algunas
universidades se han creado programas académicos relacionados a la ad-
ministracion de los recursos humanos, como en el caso de la Universidad de
San Martin de Porres, en Lima (Perd) y la de Carabobo, en Valencia
(Venezuela).

En sintesis, la adopcion del sistema de administracion de los recursos
humanos se encuentra en una fase experimental en Latinoamérica. Su
desarrollo y el grado de influencia que alcanzara, en comparacién con las
politicas de relaciones de trabajo, dependera del éxito que las primeras ex-
periencias hayan logrado, y también del balance de la discusion acerca de
los pros y contras de esta innovacién, en un ambiente donde se prioriza el
sistema tradicional de las relaciones laborales en un marco de fuertes
corrientes estatizantes y, en donde, ademas, el limitado desarrollo tec-
noldgico no motiva la evolucion de la legislacion, la flexibilizacion laboral
no es aun tema central de debate y la productividad contintia siendo un
tema tabu para la mayoria de los sindicatos y materia no suficientemente
promocionada por las empresas. Hacia el futuro, sin embargo, la dindmica
laboral en Latinoamérica tiene un curso trazado hacia la modernizacion,
acorde con los esfuerzos de los paises por alcanzar un mayor nivel de
desarrollo y el bienestar para las mayorias.
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La gestion patronale en Amérigue Latine et son impact sur les
relations du travail

Les relations du travail en Amérique Latine se caractérisent par la présence
traditionnelle d’un autoritarisme étatique qui se manifeste par une intervention
continuelle, une législation abondante et parfois contradictoire, ainsi que par un
conflit permanent. Tout cela dans un cadre social hétérogéne dans lequel les relations
du travail ont depuis peu cessé d’étre atomisées pour se centraliser dans les branches
industrielles.

Ces caractéristiques normalisent toujours les relations du travail en Amérique
Latine, mais leur poids diminue chaque fois que de nouveaux facteurs, tant internes
qu’externes, entrent en jeu.

Les nouvelles tendances, encore embryonnaires, amplifient le caractére
extrajuridique de la relation employeur-travailleur, de méme que 1’autonomie des
acteurs immédiats en relations du travail, ainsi que la faible présence d’une optique
coopérative et participative.
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La gestion patronale a joué un rdle principal dans cette évolution,
particulitrement dans les domaines nouveaux, 13 ol I’absence de tradition a facilité
I’innovation. Les multinationales et le secteur d’exportations non traditionnel
constituent les meilleurs exemples.

Ce résumé a pour objet de présenter ces nouvelles tendances, d’identifier les
facteurs internes et externes qui les ont générées, ainsi que d’offrir une base de
comparaison pour faciliter une évolution globale de 1’état des relations du travail
au niveau international.

Facteurs internes: La gestion patronale actuelle en Amérique Latine montre
qu’il y a une crise complexe chez les protagonistes des relations du travail, ¢’est-
a-dire les travailleurs, les employeurs et 1’Etat.

D’un coté, I'augmentation inusitée des graves locales et nationales, le caractére
“illégal” de la majorité des gréves locales dues 2 1'échec de la négociation collective,
ou encore, leur emploi comme outil de solution des conflits, et enfin, I'importante
complexité des demandes constituent les principaux problémes. La source immédiate
de ceux-ci est syndicale, alors que les causes plus profondes se rencontrent, pour
la majorité, en dehors du contrdle des acteurs.

A cause de cette distanciation, les relations se polarisent chaque fois plus. Les
relations du travail doivent ainsi en venir A se rencontrer devant un tiers, 1'Etat,
qui lui aussi, devient chaque fois plus décisif,

De 'autre ¢6t€, le maintien, I’accroissement ou le changement fréquent des lois
du travail ainsi que la partialité des gouvernements en place soit avec les employeurs
ou les travailleurs, reflétent la continuité ou 1'augmentation de I’interventionnisme
étatique dans la détérioration des relations entre les parties.

Les réajustements périodiques des salaires selon les changements au codt de
la vie dis & l'inflation, par exemple, exigent des employeurs qu’ils réajustent
subséquemment leurs politiques salariales et leurs codts divers. Les changements
dans la iégisiation imposent une adaptation de Ya part des employeurs.

En général, 'important interventionnisme étatique ainsi que le réglementarisme
limitent de manidre irrationnelle le mouvement autonome des relations du travail.
Cependant, autant les employeurs que les travailleurs ont exercé, ces dernizres années,
une force extraordinaire tendant & changer, en leur faveur, le schéma et les régles
qui gouvement les relations du travail. Tous deux ont influencé le processus politique
afin de limiter le déterminisme étatique dans les deux secteurs de la propriété,
publique et privée, mais aussi dans le but de forcer 1a réconciliation avec leur acteur
rival et ceci, en accord avec la logique de leurs propres intéréts. Le solde net de
ce changement a éié une relative ouverture du systtme traditionnel des relations
du travail vers des formes nouvelles de relations, comme le systtme d’administration
des ressources humaines, la concertation sociale, la négociation par branche
industrielle et la transformation du régime du travail dans le secteur public,
particulidrement dans les entreprises de 1'Kuat.

Facteurs externes: La crise économique que vivent pratiquement tous les pays
de cette région, Vaccroissement disproportionné de Voffre de travail et de ses
accompagnateurs naturels comme le chdmage et le travail au noir, P’intervention
excessive de I'Etat dans I’économie, de méme que son centralisme, et le défi de
la concurrence internationale basée sur 1’internationalisation des facteurs de
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production sont les changements contextuels qui ont eu un impact majeur dans les
relations du travail en Amérique Latine.

Ceux-ci ont exercé une influence variable aussi bien sur les facteurs internes
mentionnés plus haut que sur les relations du travail elles-mémes, de fagon directe.
La gestion patronale a répondu 2 ces divers facteurs avec une grande variéié de
critéres et d’actions. Une des réponses a été 1’adoption de systémes d’administration
du personnel en remplacement du sysitme de relations du travail. Méme si cette
pratique est naissante, son développement rapide, et ceci dans les secteurs les plus
modernes et les plus rentables (les multinationales en constituent I’avant-garde), lui
a concédé une importance majeure ces derniéres années.

Le systtme d’administration des ressources humaines est un concept
radicalement différent de celui du systéme traditionnel des relations du travail. Alors
que le premier est centré sur la relation individuelle employeur-travailleur, le second
I'est sur la relation collective employeur-syndicat.

L’expérience latino-américaine montre que la tendance actuelle va vers la
superposition des systémes. Les entreprises qui furent organisées sous le systéme
traditionnel de relations du travail continuent dans cette direction, alors que les
nouvelles entreprises, particulidrement celles qui participent aux secteurs les plus
modernes de I’économie, ont I’option d’essayer un ou I’autre des systémes, ou encore
P’intégration des deux. Dans le cas od le systéme de 1’administration des ressources
humaines est adopté, le raisonnement logique est de donner fréquemment des
avantages non économiques aux travailleurs, afin qu’ils ne voient pas la nécessité
de recourir 3 la syndicalisation, ou encore, dans le but de diminuer les sources de
conflit.

Trois types de stratégies ont éié pratiquées dans divers pays: a) la création
d’associations professionnelles dans le champ des ressources humaines et de
I’administration du personnel, avec pour objectif d’améliorer le recrutement et la
promotion dans I’emploi; b) la création et le développement de mécanismes destinés
4 motiver les travailleurs, comme les cercles de qualité, les comités mixtes
travailleurs-direction de I'entreprise et les programmes d’incitation non pécuniaires;
c) 'ouverture d’alternatives participatives, aussi bien dans la gestion (co-gestion,
co-gouvernement ou co-détermination), que dans les bénéfices et la propriété de
P’entreprise. Cette dernidre stratégie a généralement été exécutée dans des conditons
de faible stabilité du travail et de faible influence de la négociation collective.

La motivation du travailleur a été le centre d’attention de divers programmes
créés sous I'initiative de I’employeur. Les cercles de qualité sont les plus répandus
en Amérique Latine, mais des comités de productivité, des programmes de pré-
retraite et des clubs sociaux & l'intérieur de I'entreprise ont aussi été formés. En
quelques mots, 1'adoption du syst2éme d’administration des ressources humaines,
méme si elle est récente, est déja une réalité en Amérique Latine. Le développement
et 1’établissement général de ces programmes sont ici plus que de simples souhaits
des acteurs sociaux. On pourrait dire qu’il leur reste 3 traverser le méme niveau
de difficultés que le développement économique des pays latine-américains.
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Labour Management in Latin America : Impact on Labour
Relations

In Latin America, labour relations are characterized by traditional State authori-
tarianism which manifests itself by constant intervention, abundant and sometimes
contradictory legislation, as well as enduring conflict. All of this is taking place
in a diversified social environment where particularized labour relations have, only
recently, been centered on the industry.

The characteristics mentioned above have always been part of the labour relations
process in Latin America, but with the advent of new internal and external factors,
their impact is slowly decreasing.

The current tendencies, still to be developed, emphasize the extra-judicial nature
of the employer/employee relationship, the self-determination of the principal agents
in labour relations, as well as the lack of collaboration or participation.

Management is largely responsible for this evolution, particularly in new job
opportunities where traditions do not stand in the way of innovations. The most
striking examples are the multinational corporations and the unorthodox export trade.

This summary will present these new tendencies, identify both internal and
external factors which brought them about, and offer the basis for some comparison
which should help evaluate labour relations as a whole, at the international level.

INTERNAL FACTORS : Presently, in Latin America, management is going
through a deep crisis involving all the protagonists of labour relations, that is the
employees, the employers and the State.

On the one hand, the unusual increase in both local and national strikes, the
“illegal” nature of most local strikes due to either collective bargaining failure or
their utilisation as a way to end conflicts, as well as the intricacy of requests, appear
to be the main problems. Whereas the immediate cause of these problems originate
from the unions, most underlying motives remain out of the protagonists’ control.

This gap is mainly responsible for the disagreement which is becoming
commonplace in labour relations. It then becomes necessary to meet in front of a
third party, the State, whose influence is increasingly decisive.

On the other hand, the maintenance, increase or change of labour legislation

as well as the elected government’s partiality in favour of either the employer
or the worker, reflect the continuation or else, the increase in State regulation which
results in the worsening of relations between the parties.

For example, the continuous adjustment of salaries, as a consequence of
inflationary measures, compels the employer to modify both wage policy and other
related costs. A change of legislation always means some adaptation for the
employers.

Usually, outstanding State regulation end up having an irrational restrictive
effect on the autonomy of labour relations. In the past few years, however, both
employers and workers have tried very hard to change the rules of labour relations
to their advantage. Consequently, they influenced the political process so as to limit
State determinism in both the private and public sectors, but also to force some
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kind of reconciliation with the rival party, in order to serve their interests. The result
of such a change has been a move from the traditional labour relations system toward
new forms of relations, such as human resource management, social concertation,
sector negotiation and transformation of the work system in the public sector,
particularly public enterprises.

EXTERNAL FACTORS : The economic crisis experienced by most countries
in this area, the disproportionate increase in labour supply followed by one in un-
employment and informal work, the constant intervention of the State in the economy
as well as its centrist policies, and the challenge of international competition based
on the internationalisation of production factors, all of these characteristics being
part of the contextual changes which affected labour relations in Latin America.

These changes had a direct influence on the internal factors mentioned before
as well as on labour relations. As far as management is concerned, the reaction was
diversified. One of the answers was the adoption of personnel administration systems,
in place of the labour relations system. Even though this practice is fairly recent,
it has played a major role in the past few years due to its rapid development and
to its connection with the most modern and profitable sectors (multinationals
tepresenting the ‘avant-garde’).

One concept radically opposed to the traditional labour relations system is that
of human resource management. Whereas the first one concentrates on group re-
lationship (employer/union), the latter is concerned with the one to one relationship
(employer/employee).

The Latin-American experience shows that the recent tendency favours a jux-
taposition of systems. Firms used to a traditional labour relations system shall hold
on to it, whereas new firms, particularly those which belong to new sectors of the
economy, will adopt either one or else, integrate the two. If, for example, a firm
chooses the human resource management system, it usually provides workers with
fringe benefits on a regular basis, in order to avoid conflicts.

Three main types of strategy have been experienced in various countries:

- The creation of professional associations in the field of human resources and
personnel management, aimed at improving recruitment and promotion;

- The creation and development of procedures which could affect the workers’
motivation, such as quality circles, joint production committee and non-monetary
incentive programs;

- The opening-up of participation options in the enterprise, either in manage-
ment (co-determination) or in profits and ownership.

This last strategy was usually considered when stability at work was weak or
collective bargaining influence powerless.

Workers ’motivation has been the main issue of several programs put up by the
employer. In Latin America, quality circles are probably the best known programs,
but production committees, pre-retirement committees and other labour relations
oriented clubs have also been formed. In other words, the adoption of human resource
management, if only taking form, is now a reality in Latin America. The devel-
opment of the above-mentioned programs is much more than mere wishes among
interested parties. One could say they will now have to overcome problems similar

to those related to the economic development of Latin-American countries.



