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PRESENTACION

A los miembros del Jurado, es grato presentarles el siguiente trabajo de
investigacion titulado:

“Analisis de la evolucidon y participacién de la Comision Interna de Ex
Combatientes de Malvinas en la Administracién Federal de Ingresos Publicos
(AFIP) en materia de Negociacion Colectiva.”

Dejamos a su disposicion y demas lectores el presente trabajo de investigacion,
esperando sirva de base para futuras investigaciones en el campo académico.




CAPITULO |
PROBLEMA DE INVESTIGACION Y MARCO METODOLOGICO

Planteamiento del problema

Hoy en dia, los contenidos que se debaten en el marco de las
negociaciones colectivas son amplios en sus tematicas, desde cuestiones
econdmicas y remunerativas hasta el tratamiento del género femenino o
discapacidad en el plano laboral.

Desde el afio 2010 el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de
la Nacion se ha dedicado a analizar mediante la convocatoria a talleres integrales
con diferentes empresas y referentes de las negociaciones laborales para
desarrollar y exponer las tematicas que en Argentina son relevantes y ya forman
parte de la agenda en la mesa de negociaciones.

Creemos que teniendo como referencia esta incorporacion de nuevos
contenidos en las negociaciones colectivas, la modernizacion de la gestién publica
y la apertura al didlogo social, nos resulta interesante presentar una nueva
tematica que a pesar de formar parte de la historia argentina reciente, afio 1982,
no ha sido mencionada hasta el momento. Hacemos referencia en nuestra
investigacion a las Comisiones Internas de Ex Combatientes de Malvinas que se
han conformado en organismos publicos de nuestro pais.

En la actualidad no se ha analizado si la conformaciéon de dichas
comisiones genero politicas activas dentro de las instituciones de las que forman
parte. Es por ello que nos interesa para nuestro trabajo de investigacion
centrarnos en el andlisis de una de las comisiones internas de un organismo
publico nacional particular como primer paso de investigacion general.

Formulacién del Problema:

La problemética detectada nos ha impulsado a desarrollar el presente
trabajo de investigacion debido a que existe un insuficiente analisis sobre la
evolucion y participacion de la Comisién Interna de Ex Combatientes de Malvinas
de AFIP en las negociaciones colectivas, por lo que formulamos el siguiente
problema de investigacion:

¢Es posible la integracion y participacion activa de la Comision Interna de Ex
Combatientes de Malvinas de la AFIP en las negociaciones laborales desde
su conformacién hasta la actualidad?




Justificacion

Desde la conformacion de la Comisién de Ex Combatientes de Malvinas en
la AFIP, nunca se llevo adelante un estudio sobre su historia, sus acciones y su
participacion en las negociaciones laborales.

Nuestro objetivo central serd analizar y evaluar en profundidad la
conformacion y participacion de los grupos minoritarios en materia de
negociaciones laborales dentro del ambito de la administracion publica.

Este trabajo académico pretende reflejar el esfuerzo que realizan hace afios
las comisiones internas para luchar por sus derechos en forma autonoma,
independiente y apolitica. Consideramos que este trabajo no soélo brindard un
estudio sobre el surgimiento de los grupos minoritarios y su permanencia, Sino
también serd una contribucibn para otras organizaciones en las que sus
empleados deseen representar de la misma manera sus intereses y necesidades.

Ademas el material sera importante para gestionar desde la Gerencia de
Recursos Humanos las relaciones laborales que surgen dentro de las
organizaciones, no solo respondiendo a las demandas legitimas de las
asociaciones sindicales sino también a las minorias en materia de negociaciones
laborales.

Esta investigacion serd de utilidad como fuente de informacion para las
asociaciones sindicales involucradas, para que tomen conocimiento sobre la
integracion y participacion de las comisiones internas y sobre el conjunto de
relaciones laborales que se gestionan en el &mbito de la organizacion.

El aporte de esta investigacion se extendera a la comunidad académicay a
aquellas organizaciones que se vinculen con la tematica abordada en este trabajo,
tanto para estudiar y desarrollar conocimientos como para utilizar en el ambito de
trabajo.




Antecedentes

No es de interés principal en este trabajo académico profundizar sobre los
acontecimientos ocurridos sobre la guerra de Malvinas. Pero si creemos necesario
mencionar brevemente, a modo de introduccion los inconvenientes que han tenido
que afrontar los ex combatientes de Malvinas desde su regreso del conflicto bélico
de 1982 en materia laboral.

Como es de publico conocimiento, la falta de asistencia médica y
psicolégica que han recibido los veteranos de Malvinas durante la guerra y la
posguerra, se suma a la falta de reconocimiento y al vacio social que recibieron
por parte del gobierno y de la sociedad. Desde junio de 1982, el concepto de
“desmalvinizacion” fue utilizado en diversos simposios por el politélogo francés
Alain Rouguieu. Este proceso comenzé y fue articulado por la dictadura, sin
embargo los siguientes gobiernos democraticos no se ocuparon de revertir la
situacién. Ocultando y silenciando a los soldados a penas llegaban a sus
ciudades, en donde los familiares mismos no sabian en donde encontrarlos, dado
gue muchos de ellos llegaban de noche, y las comunicaciones en ese momento
eran escasas y confusas. Desde ese momento los soldados se convirtieron en
victimas de la dictadura, ya no se los consideraban héroes. La sociedad evitaba
hablar sobre los sucesos ocurridos, por lo que los veteranos de guerra ademas de
soportar las secuelas de la guerra, soportaron y cargaron con las culpas de la
conduccion politica y militar que desencadenaron en la derrota de Malvinas.

La mayoria de los estudios que se realizaron en los ultimos afios se
orientaron a relevar los recursos naturales, los acontecimientos historicos-
politicos, el escenario internacional y los intereses militares, dejando de lado las
vivencias de los ex combatientes referidas a la salud, el impacto en la familia, la
reinsercion laboral y social. En este mismo sentido, las politicas publicas sociales
han sido insuficientes o bien tardias en todos los gobiernos justicialistas, radicales
y socialistas tanto a nivel nacional, provincial y municipal.

La Casa del Veterano de Guerra en Capital Federal fue creada por parte de
las Fuerzas Armadas, como primera accion a implementar para contener y
colaborar con la reinsercién de los soldados en la sociedad. Sin embargo la mayor
parte de las tareas de contencion fueron llevadas a cabo por iniciativa de los
centros de ex combatientes de cada localidad, apartados del Estado, funcionando
en forma autbnoma y apolitica. Desde estos centros, que actualmente siguen
trabajando activamente, buscan crear un espacio de contencién, comprension y
apoyo entre todos los integrantes, como asi también atender a las necesidades
particulares de cada uno de ellos, desde el plano de la reinsercién laboral como
vivienda, salud entre otras. Como organizacion de grupos de presion, comenzaron
a dar los primeros pasos para lograr demandar al Estado una compensacion
econdémica en forma de “pensiones de guerra”, como asi atencion meédica y un
sustento que les permitiera la reinsercion en la sociedad. Las pensiones a los ex-
combatientes de Malvinas soOlo se establecieron en 1990, casi una década




después de la guerra y gracias a la ley nacional 23.848, que beneficiaba a los ex
soldados conscriptos, quienes comenzaron a cobrar 150 pesos mensuales(Ley
nacional 24.652/96 - Modificacion ley 23.848/90).

Al comenzar la democracia, la legislacion obligaba a los empresarios a
contratar veteranos de guerra, pero esta normativa no fue ni es cumplida. Ante
esta actitud discriminadora de los empresarios privados, se asignaron varios
puestos en la administracion publica mediante la ley nacional 23.109/84, Art 8.

Ley nacional 23.109/84 - Beneficios a ex combatientes que han
participado en acciones bélicas en el Atlantico Sur

Articulo 8: Las personas mencionadas en el articulo 1 tendran prioridad
para cubrir las vacantes que se produzcan en la Administracion Publica
(Organismos centralizados, descentralizados, empresas del Estado,
servicios de cuentas especiales, obras sociales del Estado vy
organismos autarquicos) y de todo otro organismo del Gobierno
Nacional, siempre que reunan las condiciones de idoneidad para el
cargo.

Sin embargo, estas medidas fueron perdiendo fuerza debido a los
problemas de salud fisica y psiquica que manifestaban los veteranos de guerra o
los llamados “locos de la guerra”. Por lo que ademas de contar con la dificultad de
conseguir un empleo digno como cualquier ciudadano argentino, contaban con la
problematica de su salud y la discriminacion por parte de la sociedad.

Guber cita que “Se conocen programas especificos que se hicieron a nivel
local (municipios, intendencias) para dar cuenta de cierta reinsercién laboral, pero
el caso de los conscriptos también suponia el regreso de éstos a sus hogares en
el interior del pais, donde la profusion de empleos (ya en un marco laboral y
econdémico delicado) era escasa en relacion a las oportunidades que ofrecia la
capital. No obstante, en este Ultimo caso con mas notoriedad, se erigieron
(agregandose a las ya existente u “oficiales”) muchas “madrinas” que se
encargaron de facilitarles tramites, insercion laboral y cierta contencion a los
“chicos de Malvinas” que volvian a sus “pagos” (Guber, 2005).

En otros casos, los veteranos de guerra han encontrado su espacio y
logrado su reinsercion en la sociedad realizando trabajo ad honorem como
colaborar en las inundaciones, en donaciones y en acciones solidarias en sus
localidades u otras provincias.

Nos interesa mencionar a Maria Alejandra Silva quien en su trabajo de
investigacion sobre la Salud de los Veteranos de Guerra de Malvinas, miradas,
sentires y propuestas explica que “la salud no es igual a medicina, salud no es
igual a atencién médica, salud no es igual a acceder a medicamentos, sino que la
salud esta determinada principalmente por las condiciones sociales de los sujetos.
Es decir, su participacién en los medios de produccion, sus recursos simbdlicos y
materiales, sus relaciones familiares y sociales, su historia y costumbres. Por lo




tanto, para modificar las condiciones de salud y este perfil de morbi-mortalidad,
deben realizarse cambios sociales como politicas para favorecer el aumento de
puestos de trabajo con salario digno, posibilidad de ingreso y buena calidad en los
niveles educativos y servicios de salud, ejercicio de la ciudadania con equidad y
responsabilidad”.

Si bien se lograron avances en la asignacion de pensiones y el aumento en
sus montos, las luchas de cada centro de ex combatientes en cada provincia, en
cada localidad dependen del grado de organizacion que tenga cada uno de ellos.

A continuacion presentamos un extracto de Edgardo Esteban, de “Malvinas:
una herida abierta” (2008) en donde sintetiza y refleja la realidad laboral de los ex
combatientes. “En los ultimos afos la situacion de los ex combatientes de
Malvinas mejor6 notablemente. Los Centros de de ex combatientes
(organizaciones creadas por los propios soldados, unas 30 ONG en todo el pais),
han logrado acceder a la participacion en la discusion de politicas publicas con el
Estado, con objeto de revertir la situacién. 26 afios después de terminada la
guerra, recién ahora se esta realizando un relevamiento socio-sanitario nacional
de los ex combatientes, para atender aquellos casos de alta vulnerabilidad, a
cargo del INSSJP-PAMI, obra social que atiende a los ex combatieres y a su grupo
familiar.

Con el incremento de las pensiones, la situacibn econémica de los ex
combatientes ha mejorado. A partir del 2004, el estado nacional otorga una
pension de 1.700 pesos, equivalente a tres jubilaciones minimas y en muchos
casos los estados provinciales también otorgan pensiones y coberturas en las
obras sociales provinciales. A partir de enero de 2007, la provincia de Buenos
Aires, que tiene el 50 % del padrén —unos 5.500 ex soldados-, otorga una pension
equivalente a tres salarios minimos del estado provincial, unos 1.500 pesos. En
las provincias de Corrientes, Chaco, Entre Rios, Ushuaia, entre otras, la situacion
es similar.

También existen encuadres para el acceso al trabajo. En la provincia de Buenos
Aires, los ex soldados tienen prioridad para ocupar cargos auxiliares (porteros) en
la Direccion General de Escuelas, donde trabajan 1.000 ex combatientes. Asi
mismo, en el 2007 el ANSES (Administracion Nacional de la Seguridad Social)
reconocio un error en la liquidacion de los haberes de las pensiones devengadas
en afios anteriores, estimado en 30.000pesos por ex combatiente.

Durante 10 afios no hubo ningun tipo de asistencia ni ayuda, por lo que se reclama
una ley de reconocimiento historico por el periodo que abraca desde 1982 hasta
1990.”

Auln existe la discriminacion social y laboral para los veteranos de guerra.
Muchos de ellos aun hoy ocultan su identidad de ex combatientes de Malvinas
para obtener y/o conservar el empleo. Es por ello que si bien la guerra sucedio en
1982, es parte de nuestra historia y los actores y sus familias contindan sufriendo




sus consecuencias. Tal es asi que aun se siguen registrando suicidios de
veteranos de Malvinas y/o familiares, uno de los ultimos fue registrado en Rosario
en el afio 2005. Es por estas razones que aun son necesarios los ambitos de
contencion y apoyo entre los ex combatientes.

Hoy en dia hay un intento de unificar desde el gobierno los asuntos
relacionados a los veteranos de guerra de Malvinas mediante la conformacién de
la Comision de Ex Combatientes de Malvinas dependiente desde el afio 2012 del
Ministerio del Interior. Luego de 30 afios, se ha comenzado a dialogar sobre la
problematica Malvinas, no solo desde politicas en materia de relaciones
internacionales sino también en cuanto a cubrir, a pesar del tiempo, las
necesidades de los ex combatientes.

Ademas del surgimiento de los centros de ex combatientes, se han
conformado a través de los afios, las comisiones internas de ex combatientes en
los organismos estatales, como grupos vulnerables que abordaban probleméticas
de sus integrantes y buscaban un espacio para la contencion. Estas comisiones
nunca fueron formalmente sumadas a la mesa de negociaciones laborales de la
institucién a la que pertenecian.

Desde el afio 2010, el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social
aborda las diversas tematicas y contenidos que se incluyen en estos ultimos afios
en materia de negociaciones colectivas de trabajo.

Consideramos que es interesante investigar sobre la actualidad de las
Comisiones Internas de Ex Combatientes de nuestro pais, y para ello hemos
seleccionamos el caso de la Comision Interna de Ex Combatientes de AFIP,
debido a que no damos cuenta de la existencia de evaluaciones sobre la
integracion y participacion de estas comisiones en las politicas de negociaciones
laborales, y agregar como nuevo contenido en la gestion de las relaciones
laborales.
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Objetivo General y Especifico

Objetivo General:

Estudiar la evolucién de la Comision Interna de Ex Combatientes de Malvinas
dentro de la AFIP a partir de su conformacion en el afilo 2001 hasta la actualidad
en el marco de las negociaciones colectivas.

Objetivos Especificos:

e Analizar la creaciéon de mecanismos de participacion para administrar los
conflictos laborales que surgen entre los actores involucrados.

e |dentificar las caracteristicas que presentan como equipo de trabajo.

e Comprender el rol que cumplen los responsables de la Gerencia de RRHH,
de los gremios representativos y la Comisiéon de Ex Combatientes de
Malvinas.

e Explicitar los logros que han obtenido a partir de su conformacion e
inclusién en las negociaciones colectivas en la institucion.

Hipétesis

Mediante la conformacion de la Comision Interna de Ex Combatientes de
Malvinas de AFIP, sus integrantes logran participar activamente en las
negociaciones colectivas de la institucion aportando nuevos contenidos al
convenio colectivo de trabajo y generando nuevas relaciones laborales dentro de
la estructura organizacional del organismo publico AFIP.
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Variables

Variable Dependiente: Participacion en las Negociaciones Colectivas

Variable Independiente: Conformacion de la Comision Interna de los EX
Combatientes de AFIP
Operacionalizacién de las variables
Identificacion de Conceptualizacion Definicion Indicadores Preguntas Valores/Escala
Variables de las Variables Operacional de las
variables

VARIABLE Es el analisis de la | ORGANIZACION DEL | Comunicacién Se implementara | Totalmente
INDEPENDIENTE evolucion de la | EQUIPO DE TRABAJO | interna sobre los | una encuesta semi | Parcialmente
Conformacion de | conformacion de objetivos, cerrada a los | Escasamente
la Comision | integrantes de un estrategias y | integrantes de la
Interna de los Ex | grupo vulnerable, ex politicas del | Comisién Interna de
Combatientes de | combatientes de grupo. Ex Combatientes de
AFIP Malvinas, en una Malvinas de la AFIP.

Comision Interna Nivel de | Sobre esta variable

dentro del organismo participacion se aplicaran 15

publico AFIP. individual en el | preguntas

grupo.
Contribucidn
personal.

Recursos con los
que cuenta el
equipo para
llevar adelante
sus objetivos

Evaluacion de las

reuniones o
asambleas que
realiza la

Comisidn Interna
en relacién a la
frecuencia,

normas y
procedimientos,
toma de
decisiones.
Funciones

principales de la
Comisidén Interna
de Ex
Combatientes de
AFIP y su
ubicacion dentro
de la
organizacion.

relacionadas a la
organizacion del
trabajo en equipo.
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LIDERAZGO Innovacion y
RELACIONES apertura
INTERPERSONALES
Estilo de
liderazgo de los
Presidentes de la
Comisidn Interna
de Ex
Combatientes.
Posibilidad de
disentir o
aportar
conocimientos al
grupo.
SEGURIDAD Imagen
COMPROMISO
Compromiso
emocional
Compromiso
racional
Esfuerzo
discrecional
Nivel de apoyo
de Sindicatos vy
Gerencia de
RRHH
Evaluacion de los
beneficios
individuales de
los integrantes
del la Comisién
Interna
VARIEBLE Participacion: “es el | NIVEL DE | Cantidad de | Anadlisis documental | Presentacion

DEPENDIENTE
Participacion  en
las Negociaciones
Colectivas

involucramiento

emocional y concreto
de un individuo en
situaciones grupales

por el cual
contribuye al logro
de los objetivos”.

Vincularemos el
concepto dentro del
marco de las

negociaciones
colectivas de Ia
Administracion
Federal de Ingresos
Publicos.

PARTICIPACION

Politicas
implementadas.
Seguimiento.

Tipo de
Participacion con
la Gerencia de
RRHH de AFIP

Tipo de
participacién con
los Sindicatos
representativos.

Tipos de politicas
implementadas
en materia de
negociaciones
colectivas.

del nivel de
participacién de la
Comisién Interna de
Ex Combatientes de
AFIP en las
negociaciones

colectivas desde su
conformacion hasta
la actualidad.

documental en

donde se
muestren las
politicas
implementadas
durante el

transcurso del
tiempo.
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Metodologia: tipo de estudio v disefo de estudio

La presente investigacion pertenece a un enfoque cualitativo de
investigacion cientifica.

En esta investigacion se procedié a aplicar/implementar una encuesta
diagnostica que nos permitid identificar el problema de la falta de analisis de la
evolucion y participacion de la Comision Interna de Ex Combatientes de Malvinas
de AFIP en el marco de las negociaciones colectivas.

Nos centraremos principalmente en una investigacion documental no
estadistica mediante la utilizacion del método de encuesta a integrantes de la
Comisioén Interna de Ex Combatientes de Malvinas de AFIP (cuestionarios) para la
comprension de la agencia humana.

También implementaremos la recoleccion de datos mediante el analisis del
contenido documental como actas asamblea, registros, comunicaciones formales
e informales analizadas en una escala temporal.

Utilizar una metodologia cualitativa centrada en un estudio de caso que
analice la evolucién y participacion de la Comision Interna en relacion con los
contenidos desarrollados en el marco teorico.

El marco tedrico de este proyecto de investigacion incluye, como teoria
general, las caracteristicas de las relaciones laborales, sus funciones, roles,
liderazgo y modelos. Los nuevos contenidos que incluyen los gremios
representativos junto con las comisiones internas en los convenios colectivos de
trabajo, como las relaciones que se generan a partir de las negociaciones
colectivas.

Como teoria sustantiva podemos mencionar el proceso de negociacion y
la administracion de conflictos, analizando desde el marco conceptual como
caracteristicas Yy tipologias. Asimismo se incluyen conceptos tales como la crisis,
la participacion y el trabajo en equipo.

A nivel microsocial se desarrollan conceptos tales como la integracion de
ex combatientes de Malvinas en el plano laboral, especificamente la Comision
Interna de Ex Combatientes de Malvinas de AFIP, realizando un estudio especifico
de su conformacion e impacto en la institucion en materia de negociaciones
laborales.

Si bien el anélisis puede abarcar un plano macrosocial como el estudio de
la incorporacion de comisiones internas en las negociaciones colectivas en
materia legal, nuestro objetivo realiza un recorte microsocial de la realidad,
centrandose en interacciones, interpretaciones y experiencias subjetivas
especificas de la Comision de Excombatientes de Malvinas de la AFIP. Este es un
objetivo que se respondera con una estrategia cualitativa de investigaciéon que
analice las justificaciones que utilizan estos actores acerca de los cambios en la
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evolucion de las negociaciones colectivas y su incorporacion a la agenda de la
gerencia de Recursos Humanos de la institucion mencionada.

El contexto histérico abarca la modernizacion de las relaciones laborales
en la gestion publica, la apertura al dialogo social, la evolucion de los contenidos
incluidos en convenios colectivos de trabajo, las nuevas formas de integracion y
participacion en la mesa de las negociaciones colectivas. Como asi también la
evolucion de las politicas laborales para los ex combatientes de Malvinas en
nuestro territorio argentino.

Unidad de Analisis o Caso de Estudio: Poblacion y Muestra

Caso de estudio: Comision de Ex Combatientes de Malvinas de AFIP. La
misma se conforma internamente por la Divisidbn Direccion General Impositiva vy
por la Division Direccion General de Aduanas, siendo sus Presidentes el Sr.
Gustavo Acacio y Sr. Horacio Gatas respectivamente. La Comisién se conforma
por un total de 51 empleados ex combatientes de Malvinas distribuidos en todo el
pais, incluyendo Presidentes y Vicepresidentes. La Comision es auténoma y
apolitica.

La poblacién fue constituida por todos los integrantes de la comisién interna
de Ex Combatientes de la Administraciéon Federal de Ingresos Publicos de la
Nacién Argentina y fueron distribuidos de la siguiente manera: edad, nivel
educativo, nivel jerarquico y division/direccion a la que pertenece siendo Direccién
General Impositiva o Direccion General de Aduanas las opciones.

La muestra estuvo constituida por la totalidad de la poblacion debido a la
naturaleza del tema de investigacion, para la aplicacién de encuesta se consideré
por muestreo no probabilistico a 45 integrantes de la Comision Interna de ex
combatientes de la Administracion Federal de Ingresos Publicos de todo el
territorio argentino, sin incluir a Presidentes y Vicepresidentes de la misma
Comision.

Método de investigacion

En el presente trabajo de investigacion se aplicé el método cualitativo, en
cuyo desarrollo se utilizaron los siguientes procedimientos:

e Se aplico una encuesta semi cerrada a todos los integrantes de la comision
interna de ex combatientes de Malvinas de AFIP para diagnosticar el nivel
de organizacién del equipo de trabajo, los estilos de liderazgo y relaciones
interpersonales e interdepartamentales, la seguridad y el compromiso de
los mismos con la comision interna a la que pertenecen.

¢ Analisis documental del nivel de participacion de la Comision Interna de Ex
Combatientes de AFIP en las negociaciones colectivas desde su
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conformacion hasta la actualidad mediante una escala temporal en donde
se muestren las politicas implementadas durante el transcurso del tiempo.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

TECNICAS

Encuesta
Recoleccion de datos

INSTRUMENTOS

Formato de encuesta

Métodos de analisis de datos

Para el tratamiento o andlisis de los datos recogidos utilizamos las siguientes
técnicas:

Revision de datos
Andlisis y sintesis
Comparaciéon
Interpretacion
Verificacion de conclusion
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

Las Relaciones Laborales en la actualidad

Comenzaremos este apartado analizando el concepto de negociacion
desde el punto de vista conceptual por diversos autores.

Uno de ellos es Hellriegel quien define a la negociacion como “un proceso
por el cual dos o mas individuos o grupos, con metas comunes u opuestas, 0
preferencias diferentes sobre como alcanzarlas presentan y discuten propuestas
para llegar a un acuerdo.”

Leonardo Narisna, en su libro “Preparando la negociacién™, plantea que la
negociacion efectiva y profesional es cuando la negociacion es racional, es decir
gue debemos orientarnos al conocimiento cientifico, no emocional. Para ello el
autor aconseja preparar la negociacion previamente y centrarnos en los elementos
fundamentales como contar con informacién para una buena comunicacion verbal
y no verbal, conocer la conducta humana, conocer las tacticas y las técnicas,
conocer cuales son nuestras necesidades directas e indirectas como también asi
intentar conocer las del otro. Mediante la negociacion racional llegaremos al mejor
acuerdo o también mencionado por varios autores, MAAN (Mejor Alternativa a un
Acuerdo Negociado), y no a cualquier acuerdo.

Asociado al concepto anterior, podemos decir que para lograr una optima
negociacion debemos plantear la negociacion por intereses, es decir no
desviarnos a una negociacion por posiciones, sino impedir que las emociones, los
intereses propios, los asuntos y problemas personales influyan durante la
negociacion. Debemos centrarnos en el objetivo de la negociacion, en el interés
por el cual decidimos realizarla.

Otro de los autores que es interesante mencionar es Robbins, quien asocia
el concepto de negociacion con el regateo. Segun Robbins es un proceso en que
dos 0 mas partes intercambian bienes o servicios y tratan de ponerse de acuerdo
en el porcentaje o tasa de intercambio para ellos. El autor menciona dos
estrategias de regateo, el regateo distributivo en donde la negociacion busca
dividir un monto fijo de recursos, asociando esta estrategia con la situacion de
ganar-perder (o también llamado “condiciones de suma cero”), mientras que la
otra estrategia se refiere al regateo integrativo, en la cual se intenta alcanzar una o
mas soluciones al conflicto que puedan crear una situacion de ganar-ganar. A
continuacion presentamos una tabla comparativa entre ambas estrategias:

Caracteristicas de | Regateo Distributivo Regateo Integrativo
regateo
Recursos disponibles Cantidad fija de recursos | Cantidad variable de

! Leonardo Narisna, “Preparando la negociacion”. Afio 2003

17



qgue se deben dividir recursos que se deben
dividir
Motivaciones principales | Yo gano, usted pierde Yo gano, usted gana
Intereses primordiales Opuestos uno al otro Convergentes 0
congruentes uno con el
otro
Enfoque de relaciones A corto plazo A largo plazo

Uno de los ejemplos mas significativos en el regateo distributivo o modelo
ganar-ganar son aguellas negociaciones entre el sindicato y la organizacion sobre
las retribuciones salariales. En esta relacion las partes tienen cada una un punto
“blanco” que desean alcanzar y un punto de resistencia, el cual marca el resultado
mas bajo aceptable. La brecha entre estos dos puntos es el &mbito de
aspiraciones de cada una de ellas. Para simplificar lo antes mencionado
presentamos la siguiente figura:

Ambito de aspiraciones de la parte A Ambito de acuerdo | Ambito de aspiraciones de la parte
B

! f ! 1

Punto Blanco Punto Resistencia Punto Resistencia Punto Blanco
parte A Parte B Parte A parte B

En el modelo de regateo Integrativo existen uno O MAs acuerdos que
pueden crear una solucién ganar-ganar. Asi ambas partes creen haber alcanzado
su meta, por lo que genera mejores relaciones intraorganizacionales a largo plazo.
Igualmente para que se genere este tipo de negociacién, el autor recomienda que
las partes estén abiertas a brindar informacién, que sean flexibles, sinceras y que
tengan confianza mutua, elementos indispensables para lograr una negociacién
eficaz.

Como podremos observar en los siguientes parrafos, la negociacion se
asocia directamente con el concepto de conflicto.

Narisna menciona los elementos claves para comprender el proceso de
negociacion, entre ellos se encuentran que debe haber como minimo dos partes y
las mismas tienen o creen tener un conflicto de intereses. Ademas el autor
menciona como otro elemento la voluntad de negociar por cada una de las partes,
debido a que si las partes deciden negociar es porque la accion las ayudara a
alcanzar sus objetivos. Asi comienzan un proceso de dar y recibir, en donde
claramente el autor menciona el mecanismo que explicamos anteriormente segun
Robbins sobre la brecha entre las expectativas o aspiraciones de cada una de las
partes.

18



Por otra parte, Leonardo Narisna identifica dos origenes de los conflictos, el
conflicto real que se asocia a las diferencias conocidas y entendidas por las partes
como intereses, opiniones, percepciones e interpretaciones pero que no las han
logrado resolver; y el conflicto irreal en donde se hace presente una comunicacion
errébnea, una percepcion equivocada o un malentendido, las cuales pueden llevar
a generar un conflicto real o causar inconvenientes innecesarios.

En lo que respecta al conflicto real, el mismo puede surgir por diversas
causas 0 motivos o bien por una combinacioén de ellos:

- Los bienes, se refiere a aquellos bienes fisicos que tienen un valor material
por el que las partes se disputan su posesion. Segun la motivacion de cada
una de las partes puede implicar una ganancia material o bien representar
una ganancia como simbolo de otras motivaciones ocultas como el poder,
principios, es decir elementos no materiales.

- Los principios, asociados a ganancias no materiales como las creencias,
ideologias politicas, valores morales, reputaciones personales, categoria
social publica, poder entre otras. Estos mismos pueden ser tan 0 mas
valiosos que los bienes fisicos 0 materiales. En ciertas ocasiones pueden
considerarse innegociables pero dependerd de las estrategias de
negociacion que deseen implementarse por cada una de las partes.

- El territorio, hace referencia al sentido psicoldgico del lugar que ocupa cada
una de las partes.

- Las relaciones implicitas

Es importante como primer paso separar las causas o motivos que causan
los conflictos para poder asi realizar un andlisis para resolver los mismos, porque
mientras las conductas de la partes intenten preservar los bienes, principios,
territorios o relaciones implicitas antes mencionados, el conflicto se mantendra en
el tiempo. Esto es lo que el autor denomina como objetivo del conflicto. Es
interesante al momento de la negociacion que se demuestre a la parte contraria
gue no se pierde algo, sino que se gana otro lugar, para evitar asi la sensacion de
inseguridad por la cual se aferra al objeto a negociar. Igualmente esto no deja de
ser un cambio para cada una de las partes por lo que el conflicto y los cambios
son conceptos totalmente relacionados. El autor se refiere a que los conflictos
surgen porgue se desea realizar un cambio sobre lo que se esta negociando. Por
lo que la esencia de las negociaciones se constituye por los esfuerzos de las
partes involucradas para modificar o cambiar la situacion a su favor. Afrontar
mediante la negociacion la resolucion de conflictos genera al mismo tiempo
afrontar los cambios. Por ello es importante identificar quién esta tratando de
cambiar algo, qué se quiere cambiar y por qué. Bajo estos conceptos el autor
denomina al proceso de negociacion como un proceso de influencia, el cual es un
intento de provocar un cambio a través de actitudes como la persuasion para
satisfacer nuestras necesidades y las ajenas.
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Regresando al concepto, segun Julien Freund, menciona que “es necesario
entender por conflicto, en el sentido especifico del término, el enfrentamiento de
dos o mas voluntades — individuales o colectivas — que manifiestan una con
respecto a la otra una intension hostil a causa de un derecho y que para mantener
0 recuperase de este derecho, tratan de quebrantar la resistencia del otro,
recurriendo eventualmente a la violencia...”, “etimolégicamente conflicto quiere
decir choque y por consiguiente dos fuerzas que se prueban”.2

Georg Simmel3, considera al conflicto como el resultado de fuerzas
opuestas puestas en interaccion. La existencia de estas fuerzas en los grupos y en
los sistemas sociales y organizacionales hace a la esencia de los mismos. Esta
oposicion inevitable y natural genera cambios en el sistema. Ya también lo
mencionaba Freud con el “enlace libidinal”, cuando el conflicto hace lugar a la
ambivalencia afectiva. “la tendencia a la aversion, el egoismo y la hostilidad
encuentran un limite en el amor a un objeto compartido.”4

Elliot Jaques también comparte esta cuestion de la inevitabilidad del
conflicto. Y destaca dos tipos de conflictos, el conflicto consensual o interactivo
que se refiere actividades sociales constructivas mediante el debate, la
argumentacion, la discusion, la persuasiéon y el razonamiento, que puede
relacionarse con el concepto de “ganar, ganar’. Mientras que el otro conflicto esta
orientado al disenso, a la coercion, a la desintegracion; busca romper la relacién,
el didlogo; no concibe la existencia del otro, es irreconciliable, y se puede
relacionar con el concepto de “ganar, perder”.

A partir de esto, Freund establece la relacion entre crisis y conflicto. En la
situacién de crisis, cuando un cambio abrupto irrumpe en la continuidad del
sistema organizacional, la incertidumbre provocada genera la necesidad de
identificar al enemigo, a esa fuerza que nos invade. Pero en esta situacion de
crisis es imposible dado a la voragine del contexto. A partir de esto se tiende a
salir de la situacion de confusion inicial mediante el conflicto que busca dividir a los
grupos en amigos y enemigos. La identificacion del enemigo provoca que la crisis
ya no sea confusional y que la incertidumbre tienda a desaparecer. Alli pueden
darse aquellos dos tipos de conflictos de los que habla Elliot Jagues antes
mencionados. Sélo que cuando en aquel conflicto en que al identificar al enemigo
se tienda a su desintegracion, se llegara a un punto, segin como menciona
Freund, que ninguna parte puede prescindir de la otra.

Es entonces cuando al llegar a esta situacion maxima de tension y
enfrentamiento, y que puede poner en riesgo al sistema completo, surge en la

2 Schlemenson, Aldo.-“Analisis organizacional y empresa unipersonal, crisis y conflicto en contextos turbulentos”. Ed.Paidos.
1ra Edicion, 1987.Pag.210.
% Schlemenson, Aldo.-“Analisis organizacional y empresa unipersonal, crisis y conflicto en contextos turbulentos”. Ed.Paidos.
1ra Edicién, 1987.Pag.208
* Schlemenson, Aldo.-“Andlisis organizacional y empresa unipersonal, crisis y conflicto en contextos turbulentos”. Ed.Paidos.
1ra Edicion, 1987.Pag.209
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escena un tercer actor o grupo que interviene para conducir a este conflicto a una
accion efectiva para ambos. Este tercer actor se vincula con el liderazgo necesario
en este tipo de situaciones, en los cuales los profesionales de recursos humanos
cumplen un rol fundamental.

Otros autores como Chiavenato5 agregan que el conflicto es un proceso
gue se inicia cuando una parte percibe que la otra parte frustra o intenta frustrar
uno de sus intereses. Aqui el autor menciona a la diferenciaciéon de actividades,
los recursos compartidos y las actividades interdependientes como condicionantes
gue predisponen al conflicto.

Robbins6 por su parte también coincide con los demas autores, sélo que
diferencia entre conflicto funcional como aquel conflicto que apoya las metas del
grupo y mejora su desempefio, y conflicto disfuncional como aquel que perjudica
el desempefio del grupo. El autor va mas alla del punto de vista tradicional, y del
de las relaciones humanas sobre el conflicto, y apunta a su concepcion
interaccionista, donde cree que el conflicto no so6lo puede ser una fuerza positiva
en un grupo, sino que es absolutamente necesario para que un grupo se
desemperie eficazmente.

Con respecto al aspecto emocional del conflicto, Robbins diferencia entre
conflicto percibido como la conciencia de que existen condiciones que crean
oportunidades para que surja el conflicto, mientras que el conflicto sentido es
aguel en que el involucramiento emocional en un conflicto crea ansiedad, tension,
frustracién y hostilidad.

Siguiendo con la linea de Schlemenson, el autor menciona dos actitudes
gue se pueden presentar ante una situacion de crisis.

Una de ellas es la actitud pasiva, donde los involucrados no asumen la
realidad que estan atravesando, y piensan que lo que ocurre es un hecho incierto
del destino y ellos no pueden hacer nada al respecto. Asi es como se bloguean y
se vuelven rigidos, aferrandose a sus viejos habitos. Llevando esto al extremo,
puede que su resistencia al cambio sea tan fuerte que se aislan de la realidad y se
autodestruyen. Igualmente cabe aclarar que esta actitud es inherente al ser
humano, como hemos mencionado anteriormente, se trata de una actitud
conservadora innata, que implica reestructurar la identidad individual, profesional y
organizacional de la persona frente a un nuevo contexto.

Mientras que la otra actitud que menciona el autor es aquella en donde la
crisis es un factor motivador para observar, analizar y reflexionar sobre la nueva
realidad. Esta actitud disminuye los efectos negativos de la crisis porque logra
sumar conocimientos mediante la observacion analitica.

® Chiavenato, Idalberto. “Administracion de recursos humanos”
® Robbins, Stephen. —“Comportamiento Organizacional, teoria y practica”. 7ma. Edicion. Cap.13.

21



Frente a esta Ultima actitud, el autor propone analizar ciertas dimensiones
gue son importantes y significativas para soportar al contexto turbulento por el que
atraviesa. Estas son, el proyecto, la estructura, la gente y su correcta ubicacién en
la estructura, las relaciones interpersonales, los grupos de poder, la conduccion y
el liderazgo, y el contexto. A su vez menciona la importancia de las reuniones
mensuales entre directivos, representantes y empleados, dado que constituye un
mecanismo de participacion, debate y oportunidad para gestionar los cambios.

En el cuadro siguiente, desarrollado por Chiavenato7, se exponen
brevemente las posibles actitudes que se toman frente al cambio y el
comportamiento que resulta de las mismas. Lo interesante es apuntar a la actitud
de aceptacion y cooperacion para un desarrollo éptimo de la crisis.

ACEPTACION

Cooperacion y apoyo entusiasta
Cooperaciéon

Cooperacion bajo presencia del jefe
Aceptacion

Resignacién pasiva

INDIFERENCIA

Indiferencia

Pérdida del interés en el trabajo
Apatia

Solo se hace lo que se solicita
Comportamiento regresivo

RESISTENCIA PASIVA

No aprendizaje

Protestas

Sigue estrictamente las reglas
Hace lo minimo posible

RESISTENCIA ACTIVA
Atrasa o retarda el trabajo
Alejamiento personal
Comete errores

Deterioro o desperdicio
Sabotaje deliberado

Por su parte, Hellriegel habla de actitudes negativas, positivas, y
equilibradas. Por lo general la vision tradicional sobre las crisis apuntaba a las
actitudes negativas, dado que eran situaciones no deseables y por lo tanto habia
gue eliminarlas.

Algunos de los comportamientos expresados pueden ser psicolégicos como
por ejemplo la apatia o la indiferencia (mencionados también por Chiavenato), o

" Chiavenato, Idalberto. “Administracion de recursos humanos”, Pag.395.
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pueden ser también fisicos como la impuntualidad, el ausentismo y la alta rotacion.
Estas actitudes no hacen mas que alimentar mayores problemas.

Otra actitud es la positiva en donde se busca la presencia de conflictos
constructivos para asi desarrollar la creatividad, innovacién y cambio. Mientras
que la actitud equilibrada seria aquella que acepta al conflicto como una cuestion
inevitable y hasta a veces deseable, es decir que algunos conflictos deben
evitarse y otros cultivarlos.

Robbins8 plantea las dimensiones de las intensiones del manejo del
conflicto presentando el siguiente cuadro.

+ Competidor Colaborador
Asertividad : : |][| @%
—— —
Evasor Complaciente
- Cooperacion

+

El desarrollo de Robbins se basa sobre dos ejes principales, la asertividad
(grado en el cual una persona trata de complacer propias conveniencias) y el
cooperativismo (grado en el que una persona trata de complacer las
preocupaciones de la otra parte). De estos ejes se desagregan cinco opciones:

Competencia: deseo de satisfacer los intereses propios, independientemente del
impacto sobre la otra parte en el conflicto.

Colaboracion: situacion en que las partes de un conflicto desean cada una
satisfacer totalmente las preocupaciones de todas las partes.

Evasion: deseo de retirarse de un conflicto o de suprimirlo

Complacencia: disposicion de una parte en un conflicto para colocar los intereses
del oponente por encima de los propios.

Arreglo de concesiones: situacion en que cada parte en un conflicto esta dispuesta
a ceder algo.

Lo que tienen en comun las diversas concepciones sobre las actitudes que
pueden tomarse en momentos de crisis y conflicto, es que todas creen que lo
Optimo seria orientarse a una actitud positiva de colaboracién y cooperacion para

8 Robbins, Stephen. —“Comportamiento Organizacional, teoria y practica”. 7ma. Edicién. Cap.13.Pag.511
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sobrellevar y atravesar de la mejor manera posible la situacion. Optar por el
modelo de ganar-ganar, y para ello sera necesario el dialogo y el andlisis de las
oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades del sistema organizacional.

Luego del analisis conceptual de los términos de negociacion y conflicto,
nos orientaremos a la negociacién colectiva. Para comenzar creemos necesario
presentar el concepto de las relaciones gremiales segun autores argentinos como
Jorge Aquino y otros®. Segun los autores las relaciones gremiales son un
‘conjunto de actividades que desarrollan tanto los representantes sindicales del
personal como los representantes de la empresa, tendientes a satisfacer las
quejas y reclamaciones que cualquiera de las partes formula frente a la otra.”

Este tipo de relaciones tiene caracteristicas como el trato entre
representantes, los acuerdos tienen proyeccion en el tiempo por medio de leyes
internas con fuerza legal como el convenio colectivo de trabajo, existen relaciones
de poder, y por la representacion de cada una de las partes se puede llegar a un
acuerdo sin el consenso de todos los miembros. Parte de estas caracteristicas
puede generar diversas consecuencias para la gestion.

La relacidbn entre representantes puede generar un problema de
comunicacién debido a que las demas personas que actlan en la empresa y no
participan en las negociaciones solo perciben sus resultados de acuerdo o
desacuerdo. Esto aisla a los protagonistas de la negociacion y produce una falta
de comprension en los afectados y en el resto de los espectadores.

Existe, por tanto, una necesidad de organizar las comunicaciones de forma
tal que, tanto las demas Gerencias, fuera de la de RRHH, y el resto del personal,
estén debidamente informados sobre las tratativas en cuestion.

A continuacion presentaremos un cuadro a modo de sintesis sobre las
funciones tipicas de la representacion gremial:

Funciones Concepto

Auditoria Consiste en velar por el cumplimiento de normas
tales como leyes, convenio  colectivo,
disposiciones y reglamentos internos, usos y
costumbres.

Comunicacion y voz Cuando cualquiera de las partes demanda a la
otra informacibn para transmitir a sus
representados, esta ejerciendo la funcion de
comunicacion. Cuando lo que hace es recoger
informacion de sus representados para
transmitirla a la otra parte, estd ejerciendo la

® Jorge Aquino — Roberto E. Vola-Luhrs — Marcelo J. Arecco — Gustavo Aquino Recursos Humanos — 32, Edicion — Ediciones
Macchi — 2004
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funcién de voz.

Negociacion Esta funcion aparece cuando cualquiera de las
partes decide generar un cambio en las normas
vigentes o0 establecer nuevas en un ambito no
regulado, con participaciéon o acuerdo de la otra

parte

Representacion Esta funcién aparece cuando el personal es
representado en alguna institucion interna por el
sindicato, o cuando los representantes son

elegidos por el sindicato o el dirigente sindical.

Los autores mencionan dos estilos en la funcién del especialista o gerente
de recursos humanos, los cuales pueden ser la de asesor o la del duefio segun la
politica de las relaciones gremiales. El rol de asesor se asocia a un especialista
que parece no actuar, aparentemente sin poder, y con trabajadores que tienen
clara nocién de que sus promociones, aumentos, traslados, etc., dependen de su
trabajo y de la evaluacion que sus jefes directos hacen de él. Mientras que el
especialista orientado a un rol de duefio toma las decisiones y que, a los ojos de
los miembros de la organizacién, se ocupa de los trabajadores. Es el que puede
conseguir aumentos, promociones, despidos, traslados; en fin, todo lo que afecte
la vida laboral de los integrantes de la empresa.

Segun los roles mencionados anteriormente podemos asociarlos a las
politicas gremiales que desarrollan los autores, aclarando que son presentados en
forma rigida cuando en la realidad intervienen otros factores, sin embargo
diferencian entre la politica de liderazgo o autoritaria y la politica legalista o
participativa. A continuacién presentamos un breve cuadro en donde se explican
las politicas respectivas en base a diferentes conceptos:

POLITICA DE | POLITICA LEGALISTA O
LIDERAZGO O | PARTICIPATIVA
AUTORITARIA

PROTAGONISTAS Los representantes | Las acciones y

PRINCIPALES gremiales optan  por | decisiones de los
ejercer un estilo de | representantes gremiales
jefatura sobre los | estan condicionadas por
trabajadores. Mientras | sus representados, Yy

que el especialista de la
empresa se muestra
cCOmo una persona con
poder pero que resulta

deben brindarles amplias
explicaciones y buscan el
consenso antes de
adoptar un compromiso.

condescendiente y toma | Mientras que el
una posicion paternalista. | especialista de la
empresa procura
transmitir la imagen de
que las decisiones
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dependen de un equipo,
valoriza el consenso y se
muestra como razonador.

ACCIONES

Las reuniones son por lo
general sin asistencia de
terceros, cualquier tema
puede ser tratado y el
resultado dependerd de
la negociacién, sin que
los antecedentes
existentes tengan
importancia, por lo que
los temas son resueltos
rapidamente.  Resultan
extrafias para los
representados las
decisiones adoptadas,
debido a la falta de
explicacion de cada una
de ellas.

Las reuniones suelen
realizarse con la
participacion de varias
personas, las decisiones
se transforman en
antecedentes. Se procura
dar transparencia al
proceso, que quienes no
participan del  mismo
puedan entender las
razones de la decision o
el acuerdo. La duracion
de las negociaciones
suelen ser prolongadas.

ARGUMENTOS

Los argumentos que se
utilizan son subjetivos.

Los argumentos, los

antecedentes y
precedentes son
utilizados con

habitualidad. Abusar de
los mismos puede llegar
a representar una politica
empresaria
reglamentarista, rigida y
fria

CONCEPTOS
GENERALES

Sus protagonistas buscan
que su figura y prestigio
sean la base y el
fundamento de las
decisiones. El manejo sin
experiencia de temas
delicados podria generar

conflictos y
malentendidos, que
traerian como
consecuencia

intranquilidad y tensiones,
sin lograr alcanzar

mejores resultados.

Sus protagonistas se
apoyan en los
precedentes y
disposiciones
establecidos. ElI manejo
de los conflictos se hace
mas abierto, mas lento y
mas dificil que en el estilo
de liderazgo, porque es
necesario tener en cuenta
muchas opiniones.
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Tal como los autores nos resulta interesante en este trabajo de
investigacion presentar el andlisis de la cooperacion entre el sindicato y la
gerencia desde un punto de vista psicolégico, dado que se trata de relaciones
entre personas.

McGregor'® deduce que las formas de relacionarse la gerencia y el
sindicato se mantienen frente a la generalidad de las circunstancias externas, y
dependen fundamentalmente de la manera de pensar y conducirse de los
trabajadores, lideres sindicales y gerencia. Sus actitudes, puntos de vista, rasgos
personales y hébitos de pensamiento y accion son los factores que determinan la
naturaleza de esa relacion, mas alla de los factores externos, sociales y
econdémicos, aunque sin hegar su existencia e importancia.

En base al desarrollo de los autores se pueden observar las relaciones
entre el sindicato y la gerencia como un proceso de crecimiento psicoldgico
dividido en tres etapas que responden en general a un proceso de cambio
histérico, por una parte, y por otro, al desarrollo de los protagonistas:

Etapa de lucha: comienza cuando aparece una nueva diligencia sindical o
comision interna en una organizacion, se caracteriza por un alto grado de
conflictos, incertidumbre y sospechas.

Etapa de negociacién colectiva: comienza cuando surge el entendimiento mutuo a
partir de mayor informacion sobre tematicas e intereses de las partes, se
caracteriza por una disminucion en la incertidumbre y conflictos, logrando asi una
negociacion colectiva provechosa.

Etapa de cooperacion: comienza cuando bajo circunstancias favorables, se
disuelven los conflictos, existe una apertura al cambio, se genera un clima de
confianza reciproca, a la aceptacion de esfuerzos constructivos comunes, a la
resolucién de los problemas entre el sindicato y la gerencia.

Este proceso puede vincularse o bien identificarse con un proceso de
crecimiento y desarrollo psicolégico semejante al de un individuo en sus etapas de
infancia y nifiez, adolescencia y madurez, teniendo en cuenta aspectos
emocionales e intelectuales. Algunas de las caracteristicas o particularidades que
mencionamos son que es un proceso lento y arduo, puede ser desigual en donde
las etapas se mezclan o solapan una con otra, puede interrumpirse o pueden
existir retrocesos, manteniéndose en la primer etapa de lucha por poco o mucho
tiempo.

Asimismo el proceso de desarrollo dependera de la calidad y cantidad de
interaccion de los participantes, es decir que no ocurra sélo en las reuniones
formales sino también en los contactos continuos durante el trabajo,
convirtiéndose asi en una interaccion circular en donde la forma de proceder de
una de las partes influya sobre la actitud que vaya a tomar la otra.

10 Jorge Aquino — Roberto E. Vola-Luhrs — Marcelo J. Arecco — Gustavo Aquino Recursos Humanos — 32. Edicion —
Ediciones Macchi — 2004
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Es importante aclarar como lo mencionan los autores, que la negociacion
colectiva no desaparece al surgir la cooperacion, hay aspectos o tematicas que se
mantendran en una etapa de lucha y con rasgos competitivos a pesar de que
exista un alto grado de cooperacion. Un ejemplo de esto son las negociaciones
salariales. Lo que los autores nos quieren describir es que no debemos
mantenernos en el concepto de que la negociacion colectiva sea puramente
competitiva en todas las tematicas, porque no podremos avanzar a un estado de
madurez en las relaciones gremiales. Aconsejan saber separar los objetos o
tematicas que puedan llevarnos a una etapa de negociacién colectiva o bien a una
etapa de cooperacion auténtica.

Nos resulta interesante plantear el método de diagnéstico y planificacion de
las relaciones laborales que presentan los autores mediante graficos que
muestran las relaciones entre la gerencia, el sindicato y los trabajadores.

A continuacion presentamos los elementos que lo integran:

Los elementos del modelo son los objetivos del sindicato y la direccion
(representados por circulos, que pueden ser divergentes, paralelos o
convergentes), el sindicato (rectangulo S), la direccién (rectangulo D), y los
trabajadores (rectangulo T).

Entre esos elementos se establecen relaciones de fuerza y de
comunicacién, que se expresan graficamente con una linea entrecortada,
indicadora de debilidad, o con uno, dos o tres segmentos, segin sea menor o
mayor la fuerza de la relacion.

O )
o

El caso ilustrado, los objetivos son afines, concordando en la parte
sombreada y manteniendo cada parte sus objetivos propios, aunque no
necesariamente opuestos. La relacion entre direccion y sindicato es 6ptima (tres
lineas llenas), el vinculo entre el sindicato y los trabajadores es muy débil (linea
punteada), y la direccion tiene fuerte relacion con sus trabajadores (dos lineas
llenas). Una sola linea llena indicaria relacion débil
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Modelo de direccion fuerte controlando el sindicato: este modelo es el mas comun
gue sucede al anterior, cuando la empresa usa su influencia para introducir un
sindicato que pueda controlar.

La direccion lleva a los trabajadores hacia sus objetivos con sus
supervisores y no necesita del sindicato, sino tal vez como modelo mejor para el
crecimiento futuro de la empresa y para estar protegida de otros sindicatos no
afines a sus objetivos. Tal vez permita que el sindicato aumente sus lineas de
fuerza, para favorecer los fines de la empresa sin perder de vista los objetivos del
sindicato.

Los circulos de objetivos comparten un area sombreada, lo que significa
que la direccidn y los lideres tienen objetivos en comun, como el crecimiento de la
empresa y del personal. Hay objetivos que no son comunes (area no sombreada)
0 que estan en conflicto, como querer mas utilidades la empresa y mas sueldos el
sindicato; entonces los objetivos deben ser negociados.

Modelo de sindicato fuerte, objetivos afines: El sindicato es muy fuerte en sus
trabajadores, pero tiene ciertos objetivos en comun con la direccion. Esta, débil en
su vinculo con los trabajadores, utiliza la fuerza del sindicato a través de una
buena relacion con sus lideres, para lograr ambos sus metas.

Es un modelo muy comdn en empresas publicas, donde los dirigentes
sindicales, que permanecen por tiempo indefinido, suelen tener mas fuerza que los
administradores, quienes son designados generalmente por razones politicas y
rotan en sus cargos, y tienen que negociar con los lideres en posicion
desventajosa. Pero el administrador tiene fuerza politica, que puede interesarle al
lider sindical para su propia promocion.
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Quedan en situacion privilegiada los trabajadores, con las prestaciones mas
altas del pais. En este modelo, siempre hay que pagar por la fuerza que ha
adquirido el sindicato, lograndose los objetivos de los trabajadores mas que los de
la empresa.

A largo plazo, la empresa deberia reconstruir sus fuerzas con sus
trabajadores, entrenando mejor a los supervisores en el manejo de los problemas
laborales y las prestaciones. Que la empresa adquiera fuerza puede ser mal visto
por los lideres, sobre todo si se les resta poder, lo que puede no ser la mejor
estrategia, si los objetivos de la empresa y el sindicato no son afines.

1] il

Las relaciones de equilibrio, de tres lineas de fuerza entre todos los
elementos, nos dicen que hay armonia y una doble lealtad de los trabajadores
hacia su sindicato y hacia su empresa, con objetivos afines, que es la parte
medular de este modelo. La negociacion de los objetivos en conflicto no sera
dificil, porque existe una buena relacion y confianza mutua. Ambos quieren lo
mismo en principio: crecimiento y prosperidad de la empresa, del sindicato y de
sus trabajadores.

En el campo de las relaciones laborales, nuestro objetivo a largo plazo
deberia ser la integracion cada vez mayor entre la direccion, los trabajadores y el
sindicato, tener mas objetivos afines, ser conscientes de las necesidades mutuas y
apoyarse para satisfacerlas sin menoscabo de ninguno, para una mejor
productividad y satisfaccion de las partes.

En los ultimos afios, se han estudiado diversas tematicas que amplian el
desarrollo de las negociaciones colectivas en las organizaciones. Desde el
Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social se ofrece bibliografia sobre los
nuevos contenidos en materia de negociaciones laborales, que nos resulta
interesante presentar en nuestra investigacion, como un avance en materia de
relaciones laborales en Argentina.

Los nuevos desafios de las gerencias de recursos humanos incluyen la
apertura al didlogo social en aspectos de negociaciones laborales. La tendencia
que explican los autores es la extensidn “hacia abajo” para ampliar y profundizar
los contenidos de las negociaciones colectivas, ademas de convertirse en una
herramienta de participacibn que compromete a los trabajadores y a sus
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representantes en generar las normativas y comportamientos dentro del ambito
laboral. Ademas posibilita estimular la democratizacion de las organizaciones
sindicales.

Tradicionalmente los delegados sindicales cumplian su funcion principal que
era resguardar el cumplimiento de las condiciones laborales de las normas del
convenio definidas por rama o actividad, pero hoy en dia la apertura al dialogo
social con diversos actores involucrados directa o indirectamente posibilita
articular la negociacion colectiva con diversos temas de negociacion, tales como
discapacidad, teletrabajo, relacion con el género, adicciones, la responsabilidad
social, la salud, los jovenes, el teletrabajo, asistencia técnica, trabajo infantil,
condiciones de trabajo, entre otros desarrollados por el Ministerio de Trabajo,
Empleo y Seguridad Social.*

Nos interesa citar algunas consideraciones desarrolladas por los autores en
esta tematica: “La articulacion de la negociacion colectiva contribuye a consolidar
tres instancias: amplia los contenidos de la negociacion, incentiva la participacion
de los trabajadores en los sindicatos y promueve la instalacion de la regla
democrética en los lugares de trabajo. Al mismo tiempo la articulacion de la
negociacion colectiva posibilita adaptar los esquemas de representacion a los
requerimientos del cambio tecnoldgico y los cambios en las modalidades de
gestion empresaria. En esta perspectiva la negociacion colectiva constituye una
herramienta estratégica de intervencion que posibilita a los actores articular las
relaciones laborales con las condiciones del medio ambiente de trabajo, en
diferentes niveles, desde el de actividad o sector hasta el de la empresa o lugar de
trabajo....Los conflictos laborales son propios de las relaciones de produccion,
aunque también es inherente a ellos la necesidad de la creacién de mecanismos
para la administracion de esos conflictos. En ese contexto la concertacion
colectiva se exhibe como una herramienta fundamental, y cobra aun mayor
relevancia en un sistema de relaciones laborales plural y democratico, en el cual
se tiende a acrecentar la participacion responsable de los actores sociales. El
convenio colectivo de trabajo se nos presenta asi como un instrumento versatil y
particularmente dinamico en donde confluyen intereses que, mediante el debate y
los acuerdos, se transforman en derechos exigibles tanto en el plano del contrato
individual de trabajo como en lo concerniente a las mas variadas relaciones de
indole colectiva.”

En relacion a la modernizacion o transformacion en las relaciones laborales,
es interesante mencionar también que desde el plano de la administracion publica,
los organismos se encuentran atravesando una etapa que intenta desprenderse
del “paradigma burocratico” para dirigirse hacia el “paradigma de una cultura de

11 “Nuevos contenidos de la Negociacién Colectiva Volumen I”. Ministerio de Trabajo
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gestion publica”. Michel Crozier*? es quien estudia este concepto de paradigmas
de las administraciones, haciendo un real énfasis en las de orden publico.

Segun expresa el autor, el paradigma burocratico, en el cual
lamentablemente aln estamos inmersos, tanto en el &mbito publico como privado,
nacio con la aparicion de los servicios estatales que lograron imponer un orden
formal y democréatico segun la voluntad soberana del pueblo, haciendo frente a
las decisiones arbitrarias del monarca. Este sistema burocratico fue considerado
en su momento la piedra angular de la civilizacion moderna, controlada asi
también, por un Estado Moderno para aquella época. Aqui aparecia la figura
central del servidor publico obediente que ejecutaba con herramientas
tradicionales de la jerarquia las decisiones establecidas segun el aparato colectivo
democrético. Como también asi utilizaba el modelo de coordinacion fragmentada o
de especializacion que considera que para resolver los problemas es necesario
desglosarlos en problemas mas pequefios para ser tratados especificamente.

Sin embargo, en la actualidad, las condiciones y requerimientos han
cambiado. El crecimiento de las actividades y procedimientos administrativos ya
no pueden ser administrados con aquellas herramientas tradicionales, debido a
gue ya no son eficientes. Nos dirigimos gradualmente de una produccién en masa
a una innovacion en materia de alta tecnologia y servicios. El crecimiento de la
complejidad de nuestras actividades colectivas, los requerimientos de autonomia y
libertad que solicitan los empleados a la hora de trabajar nos enfrenta con una
nueva realidad que nos impone mayor complejidad e innovacion.

Es por ello que podemos decir que hoy en dia surgen nuevas formas de
integracion y participacion en las negociaciones colectivas. Como hemos
mencionado anteriormente, en los Ultimos afios en Argentina se estan ampliando
las tematicas y contenidos en la mesa de negociaciones. Sin embargo nos parece
pertinente profundizar en los conceptos de participacion, liderazgo y trabajo en
equipo para completar nuestro estudio debido a que son caracteristicas que son
totalmente necesarias para desarrollar en toda nueva gestibn de recursos
humanos.

En lo que respecta a la participacion, podemos decir conceptualmente que
‘es el involucramiento emocional y concreto de un individuo en situaciones
grupales por el cual contribuye al logro de los objetivos”. Fomentar la
administracion participativa es una decision estratégica que se debe asumir desde
la gerencia de recursos humanos. Para ello debe tomar politicas coherentes y
demostrar que realmente estd comprometida con una organizacién que fomenta
un clima participativo. Esto no es sencillo, y llevarlo a cabo en organizaciones
conservadoras o tradicionales, con jerarquias establecidas formalmente y culturas

12 . s . - .. . .
CROZIER, Michel. La transiciéon del paradigma burocratico a una cultura de gestiéon publica. Publicado por el | Congreso

Interamericano del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica. Rio de Janeiro, Brasil. Noviembre de 1996.

Luis Pérez Van Morlegan, Juan Carlos Ayala — E/ comportamiento de las personas en las organizaciones” Ed. Pearson —
Capl2 . Afio 2011
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burocréticas, lo es aun mas. Pero lograr una gestion eficiente de la participacion
producira beneficios tanto para la misma persona, como para el grupo de trabajo
como también para toda la organizacion. Segun los autores, algunos de los

beneficios pueden ser:

- Mayor motivacion

- Mayor satisfaccion en el trabajo

- Reduccion de ausentismo

- Reduccion de la tasa de rotacién

- Reduccion de conflictos interpersonales

- Mejora la autoestima

- Mejora las ganas de cooperar

- Mejora la comunicacion

- Mayor compromiso laboral

- Favorece la instalacion de cambios

Se deben cumplir ciertos requisitos o condiciones para generar una real

participacion en una organizacion:

Participacion

No Participacion

Espacio temporal Tener tiempo para | Declaracion constante de
reflexionar, debatir y | urgencias, actitud
decidir. centripeta y mezquina de

autoridad, concentracion
de poder.

Motivo Intereses de los | Motivos  sin  sentido,

participantes y de la
organizacion

genera desmotivacion y
abandono de précticas
colectivas.

Competencias

Los referentes deben ser
competentes, poseer
conocimientos sobre la
tematica a debatir.

Involucrados no
competentes, genera
sensacion de descuido.

Espacio fisico

Otorgar un lugar fisico en
donde poder encontrarse
y debatir.

No propiciar un lugar para
las actividades
participativas, no generar
espacios de encuentro.

Comunicacion

La comunicacion debe
fluir libremente en todos
los sentidos, formal como
informalmente, genera un

La comunicacion  se
transmite por canales
formales y verticalmente.
Pocos son los que tienen

intercambio de ideas | acceso a la informacion,
genuino. censura de
comunicacion.
Lider del grupo Permitir un rol horizontal | Rol paternalista o]

en las relaciones,

autoritario. De lo contrario
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fomentar la creatividad e | sentira pérdida de poder
innovacion de los demas | o status.
integrantes.

Para lograrlo, las Organizaciones deben fomentar la innovacion, el acceso a
la informacion, la responsabilidad, una cultura abierta y receptiva al cambio, dar
lugar a la equivocacion y al aprendizaje. Esto lograra un liderazgo efectivo, que
como consecuencia generara nuevas formas de trabajo y mejorard el clima
laboral.

Un concepto que nos interesa desarrollar dentro del marco tedrico es el
trabajo en equipo y cuales son las caracteristicas para que un equipo sea eficiente
y exitoso.

Comenzando con la aclaracién entre la diferencia entre grupo y equipo,
podemos citar a Fainstein'* quien define al grupo como “una reunién espontanea y
relativamente estable o permanente, compuesta por un nuamero reducido de
individuos que tienen una interaccion frecuente, cara a cara, intereses comunes a
todos sus miembros”. Mientras que los autores Flippo y Musinger se acercan al
concepto de equipo aclarando que se forma un grupo con un nimero pequefio de
personas que comparten valores comunes y desarrollan un patrén de relaciones
establecidas por ellos mismos. Es decir que el equipo hace referencia a un grupo
de personas trabajando con fines determinados. Por lo que las principales
diferencias entre grupo y equipo son basicamente sobre tres aspectos: el fin a
perseguir, el desempefio de los roles y las reglas a seguir. Segun los autores la
base del buen funcionamiento de los equipos eficientes radica en estos tres
aspectos.

' Luis Pérez Van Morlegan, Juan Carlos Ayala — El comportamiento de las personas en las organizaciones”
Ed. Pearson — Cap 10. Afio 2011
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Otra aclaracion que hacen los autores es la diferencia entre los contenidos
y los procesos que conforman y caracterizan el trabajo en equipo. Las siguientes
figuras muestran claramente estas diferencias:

4 2\ 4 1\
CONTENIDOS » En qué se trabaja
& J & J
4 2\ 4 1\
PROCESOS .| Como se trabaja
& J & J
e N

PROCESO DE TAREA
(Cémo hacer la tarea)

DOS TIPOS DE \_ J
PROCESOS
/ , )
PROCESO DE RELACION
(Cémo se sienten los miembros
trabajando entre si)
J

Los procesos de tarea en un equipo serian:
- Definir y aceptar las normas béasicas
- Definir cobmo seré la toma de decisiones en el equipo
- Elaborar un orden del dia y respetarlo
- Redactar minutas de las reuniones

Y ejemplos de los procesos de relaciones serian:
- Qué sienten los miembros del equipo sobre el contenido de aquello en lo
gue se esta trabajando
- Qué piensa cada uno de los demas integrantes del equipo.

Continuando con el desarrollo, el autor diagrama un esquema sobre las
condiciones para un trabajo en equipo eficiente. Para ello consideran que debe
existir un funcionamiento como sistema, que se caracteriza por:

- incluir una serie de funciones o actividades que trabajan en conjunto para
lograr una meta necesaria para la entidad,

- hay interdependencia de los componentes,

- el resultado del todo es mayor a la suma de las contribuciones individuales
de los miembros,

- mientras mas interdependencia haya entre los componentes del sistema,
mayor sera la necesidad de cooperacion y comunicacion.
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A continuacioén el autor explica los cinco pasos para crear un equipo eficiente:

Conformar el Fijar las normas Aclarar la misién Seguir una Evaluar el proceso
equipo para el equipo del equipo estrategia para del equipo
producir
resultados

En el primer paso los autores recomiendan la “heterogeneidad de origen”,
gue hace referencia a que los miembros que formen el equipo deben venir de
varios sectores, y si no se conocen previamente resulta mejor, dado que se
fomenta la participacion desde distintas perspectivas, se generan aportes
multidisciplinarios y cada uno de ellos se vera representado en el resultado.
Como asi también recomiendan la “homogeneidad de niveles”, es decir que los
integrantes tengan el mismo nivel jerarquico, asi se fomentard realmente la
cooperacion e igualdad de trato. Por otra parte resulta indispensable la asignacién
de roles de los miembros del equipo, debido a que favorece la organizacion
interna mediante la division de tareas. Ademas si se fomenta una rotacion de los
roles entre los miembros colabora a lograr una mejor integracion, mayor
compromiso, surgimiento de nuevas habilidades en cada uno de los miembros o
bien aparicién de lideres inesperados. Los roles que desarrollan los autores son:

- El lider: es quien lidera al equipo, siendo el responsable que el equipo
concluya la tarea en tiempo y forma, pero no desde el la postura de
conduccion de jefe. Un liderazgo efectivo debe tener una direccion clara,
aprovechar los esfuerzos y la division correcta de tareas, cumplimiento de
las consignas y plazos, ademas de la motivacion que debe observar y
generar de los integrantes del equipo.

- El facilitador: es quien se ocupa de los procesos de tarea y especialmente
de relacién para facilitar la labor del equipo

- El redactor: es quien toma notas y redacta el trabajo

- El presentador: es quien presenta ante el cliente final

- Los miembros del equipo: son quienes efectivamente hacen la tarea de
analizar la tarea, buscar posibles soluciones, discutirlas y consensuarlas
para llegar a una conclusion.

En el segundo paso se requiere asignar reglas o normas de funcionamiento
para todos los miembros del equipo que deben respetar para generar un buen
clima de convivencia. Algunas de las normas que se mencionan son las
siguientes:

- Duracion de la asignacion de roles por implementacion del sistema de
rotacion

- Acuerdos en tipos y profundidad de las presentaciones

- Frecuencia de las reuniones, asignacion de fechas

- Lugar de las reuniones

- Mecénica de las reuniones
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- Reglas de conducta en las reuniones, pautas de comportamiento deseadas
e indeseadas

- Horario de comienzo y fin de las reuniones

- Informacion previa a reunir

- Redaccion del orden del dia

- Redaccion de la minuta o acta de las reuniones

- Sistema y formas para la toma de decisiones (autocratica, experta, por voto,
por consenso o por unanimidad)

Con respecto al tercer paso es importante aclarar qué tiene que hacer,
para qué lo tiene que hacer y para quién lo tiene que hacer. Es necesario que el
equipo conozca el objetivo o mision por el cual se conformd. La misién debe ser
clara e informada y comprendida por todos sus miembros.

Como cuarto paso mencionan la importancia de producir resultados
favorables para el equipo como para la organizacién o alta direccion, para ello se
deben analizar los procesos que se llevan a cabo por parte de equipo mediante
indicadores objetivos cuantitativos que puedan medir la performance de la
solucion planteada por el equipo.

Finalmente, el ultimo paso se relaciona a la evaluacion que deben realizar
los equipos de trabajo tanto de sus procesos como de las relaciones y roles que
se generan. Debe existir una autocritica permanente para asi mejorar el
desemperio del equipo.

Nos resulta interesante mencionar algunas razones que enuncian los
autores por las cuales los equipos fracasan y a su vez los argumentos a cada uno
de estas.

RAZONES ARGUMENTOS POSIBLES
Falta de confianza mutua entre los | Depende de la eleccibn de los
integrantes del equipo integrantes, la escucha empatica, la

observacion de las interacciones y la
retroalimentacion oportuna.

Falta de apoyo de la alta direcciéon al | Razones presupuestarias, falta de
trabajo en equipo tiempo, que la alta direccion no crea en
el trabajo en equipo como herramienta
debido a la falta de resultados que se
han obtenido anteriormente.

La postura de los dirigentes sobre que | Reuniones en las que no se toman
las reuniones no son un trabajo real decisiones, sino que se expone cada
uno de los integrantes sin debate, no
existe cooperacién, se basa en la
competencia.

Que las juntas no se manejan ni | Pueden asociarse estas dos razones
adecuada ni ordinariamente con los siguientes argumentos: Los
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Que falta de informacion para la toma
de decisiones adecuada

integrantes no se dedican a informarse
con anterioridad a la reunién, no hay
datos confiables, no conocer y tener
una organizacion adecuada para el
correcto funcionamiento del equipo.

Que las reuniones se ven como un fin y
no como un medio

A veces por la buena relacion entre los
miembros se evitan discusiones 0 no se
toman decisiones para no generar
conflictos o despertar conflictos
latentes.
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CAPITULO llI
CASO DE ESTUDIO
Comisién Interna de Ex Combatientes de Malvinas AFIP

Conformacién y evolucion de la Comision Interna de Ex Combatientes de
AFIP.

La historia comienza en la Direccién General de Aduanas de la AFIP en el
afio 2001, cuando por iniciativa propia de un ex combatiente y empleado de la
institucién, comienza a contactarse con los demés empleados ex combatientes del
mismo organismo publico distribuidos en territorio nacional. Horacio Gatas, actual
Presidente electo de la Comision, fue el que inicié dicha convocatoria.

En Noviembre del 2001 se conforma la Comision de Ex Combatientes de
Malvinas DGA, integrada por trabajadores de DGA hasta ese momento. Los
objetivos se orientaban a desarrollar tareas solidarias, humanitarias, sociales,
deportivas y conmemorativas de la causa Malvinas como causa de todos los
argentinos. Siendo asi un espacio en donde los ex combatientes puedan dialogar
y compartir sentimientos, logrando apoyo y contencién entre todos.

En el afio 2002 el Secretario General del Sindicato Unico de personal de
aduanas de la Republica Argentina (SUPARA), el Dr. Carlos A. Sueiro, convoca a
Horacio Gatas a realizar actos conmemorativos conjuntamente dentro del
organismo. Desde el comienzo se mantiene una buena relacion con dicho
sindicato.

Los objetivos fundacionales y que aln hoy se mantienen en la Comisién
Interna son los siguientes:

e “Bregar por el reconocimiento integral de la gesta de la cual participaron los
combatientes, en el ambito de todas las instituciones en la que desarrollan
su actividad, esto es la Administraciéon Federal de Ingresos Publicos, la
Direccion General Impositiva y la Direccion General de Aduanas.

e Trabajar a favor del reconocimiento de la participacion de los Combatientes
Veteranos de Malvinas en el ambito laboral, procurando que ese
reconocimiento sea explicito en el Convenio Colectivo de Trabajo.

e Atender a los reclamos y necesidades que formulen los compafieros
Combatientes en todo el ambito de la AFIP.

e Mantener el espiritu de Malvinas vivo entre los miembros y hacerlo
extensivo a los demas compafieros de trabajo, incluyendo a las autoridades
de la AFIP y demas actores sociales

e Reconocer a nuestros héroes caidos durante la guerra y mantener viva su
memoria en cada acto que realicemos”
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Por otra parte, el 10 de Julio de 2007 se comienza a conformar mediante
acta la Comision interina de ex combatientes de la Direccién General Impositiva
con el apoyo del sindicato, ahora denominado, Asociacion de empleados fiscales e
ingresos publicos (AEFIP), con el Sr. Jorge Burgos como Secretario General del
mismo. (Ver ANEXOS, Documentacion). Alli se exponen los objetivos y se definen
los pasos organizativos para la conformacion de las autoridades de la Comision.

Hoy en dia podemos decir que la Comision Interna de Ex Combatientes de
AFIP se constituye mediante estatuto, y cuenta con autoridades asignadas segun
votacion de todos los integrantes de la misma. Contando con Presidentes,
Vicepresidentes, Vicepresidentes del Interior, y Vocales DGI Y DGA
respectivamente.

Mediante asambleas, tanto por parte de la DGA como de la DGI, se
resuelven y discuten tematicas a llevar a cabo a corto, mediano y largo plazo.
Desde acciones solidarias y sociales hasta la inclusion en el Convenio Colectivo
de AFIP con ambos sindicatos con personeria gremial. Si bien la Comision
mantiene una estructura que replica a la estructura del organismo publico, se
mantiene una relacion directa y estrecha entre los integrantes de DGA como de
DGI para el logro de los objetivos en conjunto. Las asambleas que se realizan son
tres asambleas propias intra DGI o DGA segun correspondan, méas las dos
asambleas anuales integrales de la Comision Interna completa. Ademas se suman
las asambleas con cada sindicato correspondiente y con las autoridades del
organismo.

A partir del afio 2008, se incluye dentro del Convenio Colectivo de Trabajo,
Reconocimientos Generales, articulo 8, entre la Administracion Federal de
Ingresos Publicos (AFIP) y la Asociacion de empleados fiscales e ingresos
publicos (AEFIP), como en el Convenio Colectivo de Sindicato Unico de personal
de aduanas de la Republica Argentina (SUPARA) el reconocimiento general a los
agentes que acrediten la condicién de Veteranos de la Guerra de Malvinas:

“Establecimiento de programas especificos de reconocimiento y/o
atencion a los agentes veteranos de guerra, pudiendo las partes
signatarias del presente Convenio, acordar a su favor, becas y/o
asignaciones o0 subsidios especiales, sin perjuicio de los que
correspondan por aplicacion de leyes generales, asi como
autorizaciones especiales para asistir a actividades propias de tal
condicion.”

Los logros obtenidos, han transcurrido a través de dos gestiones publicas,
con autoridades diferentes pero que han respetado y se han comprometido con la
integridad y continuacion de la Comision Interna dentro de la AFIP. Tal es asi que
participan de los actos conmemorativos y/o presentaciones que la Comision ha
llevado a cabo en el transcurso de estos afios. Antes del 2009, con el titular
Alberto Abad, y desde el 2009, con el Administrador Federal de Ingreso Publicos,
Ricardo Echegaray.
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Es interesante mencionar la importante difusion que tiene la Comision
Interna de Ex Combatientes dentro de la pagina web oficial de la Administracion
Federal de Ingresos Publicos. Es la primera Comision de Ex Combatientes de un
organismo publico que cuenta no solo con la presencia en la pagina web oficial,
sino que cuenta también con un amplio e interesante contenido bibliografico sobre
la gesta de Malvinas, ademas de las novedades vinculadas directamente a la
Comision, como estructura de la misma, videos, fotos, entre otras. En esta accion
la Comision cuenta con la colaboracién de los empleados del area de Prensa de la
AFIP, quienes colaboran con material, documentos, notas periodisticas y con la
edicion y programacion de la misma.

Politicas cumplidas y politicas a cumplir:

Politicas cumplidas

A continuacion se presentan las politicas que se cumplieron y se cumplen por
parte de la Comision Interna de Ex Combatientes de AFIP, con documentacion
respaldatoria. (Ver Anexos - Documentacion).

¢ Inclusion en el Convenio Colectivo de Trabajo de la AFIP. 2008.
- Julio 2008 - Comunicacibn a AEFIP. Asunto: Negociacion Convenio
Colectivo AFIP. Beneficios a gestionar. AFIP-DGI.
- Agosto2010 — Acta Asamblea General Ordinaria. AFIP-DGI. Orden del dia.
Autoridades. Relacion AEFIP. Y OTROS.

e Actividad laboral, lugar fisico y eleccion de actividad:
Se han registrado acciones de intervencion por parte de la Comision para la
reubicacion de integrantes de la misma en otros puestos de trabajo,
mediante la negociacion y dialogo directo con las autoridades del
organismo. Afio 2013

e Asignaciones para estudios en caracter no remunerativo para ex
combatientes e hijos de ex combatientes.

- Abril 2008 — Comunicacién a Direccion de Personal. Asunto: sobre caracter
no remunerativo de las asignaciones a los ex combatientes e hijos por
razones de estudios académicos para que sea exceptuado de formar parte
de la base imponible del Impuesto a las Ganancias.

- Acta acuerdo 11/08. Afio 2008.

- Octubre 2009 — Comunicacion a Direccion de Personal AFIP. Asunto: sobre
acta acuerdo 11/08 inclusion de asignacion a hijos de ex combatientes en
jardin de infantes a partir de los 3 afios.

¢ No inclusion de los beneficios para veteranos de guerra segun Decreto
1244/98 y acta acuerdo 11/08 en el monto imponible para el calculo de
impuesto a las ganancias.
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Diciembre 2008 — Comunicacion a Direccion de Personal. Asunto: no
inclusion de los beneficios para veteranos de guerra segun decreto 1244/98
y acta acuerdo 11/08 en el monto imponible para el célculo de impuesto a
las ganancias

Mayo 2009 — Comunicacion al Director de Personal. Asunto: devolucion
impuesto a las ganancias periodo 2007 2008 segun decreto 1244/98 y acta
11/08.

Licencias especiales y viaticos:
Marzo 2009 — Comunicacion a Subdireccion General de RRHH. Asunto:
pasaje y viaticos a ex combatientes para asistir a acto 2 de abril.

Actividades solidarias y sociales. Donaciones a instituciones y hogares.
Campeonatos de futbol.

Campeonato 2008 Malvinas Argentinas en Mar del Plata.

Campafia donacion de juguetes al Centro Recreativo Social Cultural y
Deportivo Olimpia de Los Hornos — La Plata, y al Hogar Santa Rosa Obra
Don Orione

Campeonato 2013 de la Quebrada y Puna-Malvinas Argentinas-Copa Ex
Combatientes de Malvinas de la AFIP en Tigre, con motivo del dia del nifio.

Programa de Malvinizacién. Colocacién de placas para el reconocimiento
de comparieros. Y sellos personales aclaratorios con las siglas V.G.M. para
los integrantes de la Comision Interna. Envio de presentes y entrega de
medallas a integrantes de la Comisién. Actos conmemorativos:

Algunos ejemplos de ello:

Acto Conmemorativo del 02/04/2008 en Mercedes.

Acto Conmemorativo de la gesta de Malvinas e inauguracién Sala Histérica
de Aduanas “Gabino Sanchez” a la Sra. Presidente de La Nacién y a la
Directora General de Aduanas (Dra. Silvina Tirabassi). 2009.

Septiembre 2009 — Comunicacién a la Subdireccién General de RRHH.
Asunto: solicitud de espacio fisico, dias y franja horaria, y organizacién de
actos oficiales relacionados al 2 de abril, dia de los caidos en Malvinas y
veteranos de guerra.

Mayo 2008 — Comunicacion a Direccion de Personal. Asunto: envio de
presentes a los ex combatientes de Malvinas AFIP-DGI por acto
aniversario del 02/04 en conmemoracion a XXVI Aniversario.

Abril 2010- Acto Homenaje. Aniversario Malvinas. 27 afios. Inauguracion del
espacio para la guerra de Malvinas en la Sala Histérica de Aduanas
“Gabino Sanchez”.

Junio 2013 — Acto conmemorativo. Dia de la Reafirmacion de los derechos
soberanos sobre nuestras Islas Malvinas. La Plata.

Espacio fisico dentro del Organismo
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- Inauguracion del espacio para la guerra de Malvinas en la Sala Historica de
Aduanas “Gabino Sanchez”. Museo sobre la Guerra de Malvinas con
pertenencias de los integrantes de la Comisién. Marzo 2009.

- Octubre 2010 — Comunicado a Subdireccion General de Coordinacion
Técnico Institucional. Asunto: Solicitud de espacio Fisico para actividad
material relacionado a la gesta de Malvinas, actos oficiales.

- Plaza Héroes de Malvinas en Capital Federal, Defensa y Alsina. Abril 2011.

- Oficina destinada a la Comision Interna, Piso 6to en Edificio Central AFIP,
en Capital Federal. 2011

¢ Divulgacion de la causa Malvinas en instituciones educativas. Charlas:
- Colegio Sagrada Familia de Capital Federal. Los alumnos llevan en su
camiseta de futbol el logo que identifica a la Comision Malvinas de la AFIP,
ellos difunden dentro del deporte que realizan la Causa Malvinas que es la
causa de todos, y a la vez el nombre de la Institucion muestra su presencia
social y deportiva.

Politicas a cumplir

e Espacio fisico dentro del Organismo. Biblioteca sobre la teméatica de
Malvinas a disposicién del publico en general.

¢ Asignacion escalafonaria.

e Adicional del Organismo para Veteranos de Guerra

e Politicas de ingreso para ex combatientes y familiares directos.

e Reconocimiento sindical

e Fondo de Jerarquizacion

e Jubilacion anticipada.

A continuacion presentamos el listado de los integrantes y las autoridades
de la Comisidn Interna de Ex Combatientes de AFIP.

‘H \.
.‘, AFIP — DGl AFIP - DGA

Horacio Alberto

Presidentes Gustavo Adrian Acacio
Gatas

Norberto

Vicepresidentes Julian Marcelo Cambiaggi Gonzalez

Vicepresidentes del Anastasio Vilca Condori Ramon Castillo




interior

Apellido y Nombres
ACACIO, Gustavo
Adrian

CREA, Rubén

DE BARTOLO,
Pedro Angel

ESPINOLA, Tomas
Fabian Alfredo

FIGLIUOLO, Mario
Roque

RODRIGUEZ,
Rolando Javier

ZANETTI, Alberto
Dario

AMPUERO, Juan
Carlos

BERGONZO,
Gabriel

BRAVO, Adrian
José

BURGOS, Ruben

Direccién
General

AFIP

AFIP

AFIP

AFIP

AFIP

AFIP

AFIP

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de

(Salta)
Direccion

Analisis de Fiscal.
Especializada
(SDG FIS)

Subdir. Gral. de
Técnico Legal
Aduanera

Dpto. Ing. de
Comunicaciones
(SDG SIT)

Dpto. Riesgos,
Planif. y Control
(SDG AUI)

Planificacion y
Control Judicial
(SDG AS))

Dpto. Seguridad
Informaética (SDG
SIT)

Dpto. Ing. de
Comunicaciones
(SDG SIT)

Regional
Aduanera C.
Rivadavia (SDG
OAl)

Subdir. Gral. de
Tecnico Legal
Aduanera

Regional
Aduanera Salta
(SDG OAI)

Regional

(Corrientes)

Area de
Estructura

Div. Promocion
Sectorial (DI
ANFE)

Div. Sumarial y
Reparticiones
(DE PRLA)

Oficina B (DV
MOYC)

Dpto. Riesgos,
Planif. y
Control (SDG
AUI)

Div. Planif. de
Ejec. Fisc. y
Juicios
Universales (DI
PLCJ)

Seccion M (DE
SEIN)

Sec. Gestion de
Activos (DE
INCO)

Seccion V

Div. Causas
Contenciosas
(DE JUDI)

Oficina B (AD
POCI)

Oficina G (AD
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CASTILLO, Ramon
Marcial

CHAVEZ, Sergio
Fernando

DIAZ, Alejandro
Pablo

ECHAVARRIA,
Fernando David

ERTEL, Jorge Dario

FALABELLA,
Gustavo Enrique

FLORES, José
Rubén

GARBINI, Mariano
Eduardo

GARCIA, Ricardo
Daniel

GATAS, Horacio
Alberto

GONZALEZ,
Norberto

Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

Aduanera Salta JUJU)
(SDG OAI)
Regional Resg. Jur.
Aduanera Posadas Monte Caseros
(SDG OAI) (AD PASO)
Regional Seccion G. (AD
Aduanera ORAN)
Salta(SDG OAI)
Regional
Aduanera B. Seccion R (AD
Blanca (SDG MARD)
OAl)
Aduana
Aduana de Domiciliaria

Buenos Aires ABBOTT Lab.
(SDG OAM) Arg. S.A. (DE

OABA)
comarese  Sa Ramob
(sDG0AM)  (DEOABA)

Aduana de Dep. Fisc.
X Parque Ind.
Buenos Aires Pilar (SE
(SDG OAM) ZTBA)
Regional L
Aduanera Salta Secc;EJrBS)(AD
(SDG OAl)
Regional
Aduanera B. Seccion R (AD
Blanca (SDG MARD)
OAl)
Regional
Aduanera B. Seccion G (AD
Blanca (SDG MARD)
OAl)
Departamento Sec. Ramo D

aduana de Bs As) (DI ADEZ)

Aduana de Ezeiza  Sec. Ramo D
(SDG OAM) (DI ADEZ)
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GUTIERREZ,
Miguel Angel

HERNANDORENA,
José Ramon

JORGE, Adolfo
Rufino

KOCH, Alejandro

MEDINA,Raul
Alberto

MONTES, Marcelo
Gustavo

PERALTA, Gerardo
Daniel

TORRES, Gustavo
Marcos

TORRES, Mario
Enrique

URRELL, Jorge
Alberto

VIDELA, Nestor

José

ANDREOLLI, Juan
Luis

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

de
Aduanas

Impositiva

Regional
Aduanera
Resistencia (SDG
OAlI)

Regional
Aduanera Salta
(SDG OAI)

Regional
Aduanera C.
Rivadavia (SDG
OAl)

Subdir. Gral. de
Técnico Legal
Aduanera

Regional
Aduanera Salta
(SDG OAl)

Aduana de
Buenos Aires
(SDG OAM)

Aduana de
Buenos Aires
(SDG OAM)

Aduana de
Buenos Aires
(SDG OAM)

Regional
Aduanera Rosario
(SDG OAI)

Aduana de
Buenos
Aires(SDG
OAM)

Regional
Aduanera Rosario
(SDG OAI)

Regional Sur
(SDG OPIM)

Seccion O (AD
BARR)

Seccion S (AD
POCI)

Seccion G (AD
RIGA)

Div. Sumarial y
Reparticiones
(DE PRLA)

Oficina K (AD
POCI)

Deposito
GEMEZ Il S.A.
(DE OABA)

Depto.
Operacional
Aduanero

Dep. Fisc.
Loginter (DI
ADBA)

Seccion G (AD
SANI)

Sec. Serv.
Extraordinarios
(DE OABA)

Equipo Canes
(AD SALO)

Of. Sistemas
Agencia 63




BOSIO, Eduardo
Roque

CAMBIAGGI,
Julian Marcelo

CHOQUE, Jorge
Eduardo

DIAZ, Raul Antonio

FERE, Juan Ramén

GONZALEZ,
Eulogio Eduardo

JUAREZ, Héctor
Ricardo

LALLANA,
Fernando Gabriel

MARROCO, Sergio
Fabian
MAYON, Gustavo
Oscar
OZCOIDI, Omar
PAGLIA, Eduardo

Marcelo

RIVERA, Mario
Adrian

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Impositiva

Regional Cérdoba

(SDG OPII)

Regional Devol. a
Exportadores
(SDG OPIM)

Regional

Mercedes (SDG

OPII)

Regional Sur
(SDG OPIM)

Regional Posadas

(SDG OPII)

Regional Oeste
(SDG OPIM)

Regional

Tucuman (SDG

OPII)

Regional Cérdoba

(SDG OPII)
Regional C.

Rivadavia(SDG

OPII)

Regional Rio
Cuarto (SDG

OPII)

Regional

Mercedes (SDG

OPII)

Regional Cérdoba

(SDG OPI1)

Regional

Mercedes (SDG

Sec.
Recaudacion
Ag. San
Francisco

Sec.
Resoluciones 1

Sec.
Recaudacion
Ag. Pilar

Of. Logisticay
Adminis.
Agencia 5

Of.
Recaudacion y
Verificaciones

Div.
Fiscalizacion N°
1

Div. Revision y
Recursos

Equipo I Div.
Investigacion

Of.
Recaudacién y
Verificaciones

Distrito
Hernando

Equipo B Div.
Investigacion

Sec.
Determinac. de
Oficio
Of. Juridica
Agencia Lujan
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OPII)

SALGADO, Jorge Impositiva Regional Sur Verifiscz::c:iones
Alberto P (SDG OPIM) :
Agencia 12
VARGAS, Julio Imoositiva Regional Centro  Equipo C - Div.
Guillermo P (SDG OPIM) Investigacion
VASSALLO, | .. Regional LaPlata A?féﬁéf;esrgzz
Fernando Damian P (SDG OPII) g NC 1
VILCA CONDORI, - Regional Salta ~ Sec.Dictamenes
Impositiva

Anastacio (SDG OPII) y Sumarios




Cuestionario implementado

Cuestionario enviado mediante correo electronico a través de los
Presidentes de cada una de las Direcciones DGA y DGI a todos los integrantes de
la Comision Interna de Ex Combatientes de AFIP en todo el territorio nacional.

Las respuestas fueron recepcionadas al mail personal correspondiente a
(maiolab@hotmail.com) para garantizar la confidencialidad de las mismas.

Asimismo se encuentra a disposicion la recepcion de los mails de cada una
de ellas, para constatar la veracidad de las respuestas obtenidas.

UNIVERSIDAD DE BUENOS AIRES
Facultad de Ciencias Econdmicas
Escuela de Estudios de Posgrado
Maestria en Recursos Humanos

"Andlisis de la evolucién y participacion de la Comision Interna de Ex Combatientes de Malvinas en la Administracion Federal de
Ingresos Pablicos (AFIP) en materia de Negociacion Colectiva.”

Estimados integrantes de la Comisidn Interna de Ex Combatientes de la AFIP: La siguiente encuesta a completar por cada uno de ustedes sera
de vital importancia para lograr presentar el trabajo académico ante la Universidad de Buenos Aires como tesis de Maestria de Recursos
Humanos.

El objetivo del trabajo de investigacion es estudiar la evolucidn de la Comisidn Interna de Ex Combatientes de Malvinas dentro de la AFIP a
partir de su conformacicn hasta la actualidad en el marco de las negociaciones colectivas.

A continuacion tendran las instrucciones para completar correctamente la encuesta.

Les agradezco su participacion, compromiso y sinceridad en esta investigacidn.

Para comenzar por favor pulse el siguiente boton: COMENZAR Lic. Barbara Maiola

La encuesta serd andnima y se resguardard la confidencialidad de sus respuestas. Para ello deberd enviarla al siguiente correo electrnico
personal de la Lic. Barbara Maiola: maiolab@hotmail.com

El plazo limite para enviar la encuesta completa serd el Martes 18 de Junio de 2013.

Los resultados serdn procesados y analizados en forma general para luego ser presentados en las conclusiones del trabajo académico.

Salvo aclaracidn en cada una de las preguntas o afirmaciénes, sélo debe optar por UNA OPCION, gue deberd marcar con una "X". En caso de no
saber o no contestar o realizar algun comentario al respecto cuenta con un espacio para realizar aclaraciones. Por favor asegurese de
completar las 36 preguntas.

Como primer paso deberd completar Datos Principales para la segmentacion de la poblacidn a encuestar. Como segundo paso deberd

completar las 36 preguntas de la encuesta. Al finalizar podra realizar las aclaraciones o comentarios que crea necesario como aporte para este
trabajo de investigacion.

Para continuar por favor pulse el siguiente boton:
CONTINUAR
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Datos Principales

Edad
Menos de 50 afios
De 51 3 60 afios
mas de 61 afios
Nivel de Educacidn Formal

Secundario Incompleto

Secundario Completo

Universitario/Terciario Incompleto

Universitario/f Terciario Completo

Posgrados/Maestrias

Nivel Jerarquico
Empleado/Colaboradaor

lefe/Supervisor

Gerente

DGA/DGI
DGl
DGA

CONTINUAR
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254 Considera que en fa G Totalmente

INLeen R 10008 185 iNtORANtes Son Paraaments

trat0dos con respeto? Escasaments

26 Margue 1a opeidn con s cull se
ients mas identificado’ {puede
elegir por an mdmo oe D03
epticnes|

L33 reuniones son por 10 general sin asislendia de

oe oz Pri estan
335 por 3UB GFANIes. y daten
|amphas explicaciones y buscan el consenso anles de

un ComEromiso
L35 reuniones suglen 8alzarse oon a panoeacion 0e
vanas parsonds

7. {3e siente bien

Coma intagtante de 1k Comisién Parcaiments
Intenat Escasaments
2848 conel  |Tolaiments
prestigio que i3 Comision Incema ha [Paroigimente
togredo desde sy 1 E

Totalments
29:0 que la C id e
interna es un -

Escasaments
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30 ;Se sierme orguliose de Tot#ments
pertenecer o \a Comision intems ce  |Parcalmente

AFIPY |Escasamente

31.4C Que o aia

Comisidn Interna puece iogra Pardalmants
sus metas ? E: e

32 (Considera que en ia Comisian | Totsmenls

enerne eathn Sapuestod & hacer ol [Parcigiments
manmo esfuerzo paea lograr cumphi
Sus objetivos? lmum

33 Considers que exte apoye por | Totamente

parte det para s |g
parncipacion de la Comision Interna
on fatma autdnema? Eacasamenie

34 cConmiders que muste 0oy &0 | Totaments
ias sutoricaces del Organismo pars Earcaimante

fomentar la parmicipacion ae ia

Cominian Intemae un las Eac e

negociaciones tolectivas?

35.4¢ PR Tot@ments

mutus entre los integs denm |

Comisian incema? [Escasaments
|Mayor mearaodn
|Mayor satistacodn en el vatajo
|Menor auseensmo

R Sou Banelieton coniios !u-nmm

cuzins e identifica por formar parte R du

Oe 5a Comision Incema: |pueds ele™ [iajora 13 suloestima

mme minima TRES cpoones) [MOM“GWOO“W
|Mejora ta comunicacén
|aror compromiso

|Favorece ta instalacion da cambios

Una vez completoda lo encuesto pulse el siguiente boton:

FINALIZAR

COMENTARIOS O ACLARACIONES

iMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!

Par favor asegurese de GUARDAR este documento y enviarlo adjunto al siguiente correo electrénico: maiolab@hotmail.com
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Andlisis de Resultados de Encuestas a Integrantes de la Comisién de Ex
Combatientes AFIP.

Para una mejor interpretacion de los resultados obtenidos, realizaremos la
segmentacion utilizada para la encuesta.

Los ex combatientes de Malvinas consultados corresponden
exclusivamente a los integrantes de la Comision Interna de Ex Combatientes de
AFIP, sin considerar a los Presidentes y los Vicepresidentes, debido a que los
interrogantes asociados al liderazgo y relaciones interpersonales en ciertas
ocasiones hacen referencia a los mismos.

De un total de 45 integrantes de la Comision, se ha recibido un 49% (22
encuestas) de respuestas completas por parte de los mismos. En varios casos, ha
habido inconvenientes con el sistema informético, o bien varios de ellos se
encontraban en operativos laborales, o con licencia personal.

Encuestas

48,89%
™ Total Encuestas

M Encuestas sin
responder

51,11%

Lo interesante es que hemos logrado una representacion pareja por parte
de las dos principales Direcciones de la AFIP, mismo de la Comisién. Se ha
recibido un 45% (10 encuestas) por parte de la Direccion General de Aduanas, y
un 55% (12 encuestas) por parte de la Direccién General Impositiva.

Direccion AFIP

45,45

DGl
B DGA
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Ademaés se han relevado datos en cuanto a la edad, el nivel de formacién
formal y el nivel jerarquico de cada uno de los integrantes encuestados para
completar la muestra representativa de la Comision.

Edad Cantidad %
Menos de 50 afos 6 27,27
De 51 a 60 afios 15 68,18
mas de 61 afos 1 4,55
Nivel de Educacion Formal | Cantidad %
Secundario Incompleto 2 9,09
Secundario Completo 5 22,73
Universitario/Terciario

Incompleto 5 22,73
Universitario/ Terciario

Completo 9 40,91
Posgrados/Maestrias 1 4,55
Nivel Jerérquico Cantidad %
Empleado/Colaborador 18 81,82
Jefe/Supervisor 4 18,18
Gerente 0 0,00
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En relacion a las consignas asociadas al marco conceptual (de 1 a 4)
detallamos el siguiente analisis:

En todas las preguntas de esta seccion se les solicitd a los encuestados
que optara por una solo opcion. Por lo que vemos reflejado claramente una
marcada tendencia en cada una de ellas.

En la primer pregunta, asociada al concepto de conflicto, un 36% (8
encuestas) lo vincula con el Enfrentamiento, que sumado a los porcentajes de
Frustracion y Hostilidad (9%) y a Desintegracion (4%), se refleja una tendencia
negativa sobre el concepto de conflicto. Podemos decir que el concepto de Julien
Freund sobre conflicto, se refleja en esta situacion claramente. Ademas podemos
mencionar al conflicto sentido de Robbins, en donde menciona el involucramiento
emocional en el conflicto por lo que genera frustracion y hostilidad, entre otras. Sin
embargo, no podemos dejar de mencionar que existe un marcado 18% (4
encuestas) tanto en Oportunidad de Mejora como en Aceptacién y Cooperacion,
llegando a un total entre ambas de 36%. Por lo que también se encuentra
presente el conflicto funcional del que habla Robbins, y el resultado final seria un
tanto mas parejo, aunque pondera el conflicto como enfrentamiento, choque de
dos partes. Uno de los comentarios mencionados en esta seccion fue “conflicto es
igual a antagonismo”.

1.Asocia Ud el concepto de conflicto a:

Mejor desemperio grupal el 4,55%
Coersion . 0,00%
Desintegracion [l 4 55%
Actividades sociales contructivas [l 4,55%
Inevitabilidad |l 4,55%
Enfrentamiento m 36,36%
Aceptacion y cooperacion |——— 18,18%
Frustracion y hostilidad = 9,09%
Oportunidad demejora | ————  183,18%

0% 5%  10% 15%  20%  25%  30%  35%  40%
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En la segunda pregunta, asociada a la intencién principal de la participacion
de la Comision en las negociaciones colectivas, se refleja un 68% (15 encuestas)
a que desea satisfacer totalmente las preocupaciones de todas la partes
involucradas, siendo Comisién, Organismo y Sindicatos. En base al marco teérico
podemos decir que se orienta a un modelo de “ganar, ganar”, en donde el interés
es que cada parte obtenga beneficios. Uno de los comentarios asociados a esto
fue “las negociaciones laborales tienden a satisfacer los intereses comunes de
quienes la conforman”. Se corresponde al modelo de “cooperacion” que menciona
Robbins.

2. La participacion de la Comision Interna en las negociaciones lzborales del organismo
se basaen la intencidn de:

Ceder algo sila institucién y/o sindicato también lo i 9 9%
hacen. e L

Desea disponer los interés dela institucion y
sindicato por encima de los propios.

0,00%

Desea evadir o suprimir los temas en discusion | 0,00%

Desea satisfacer totalmente las preocupaciones

tanto de la comision interna como de la instutucion — 68,18%

y sindicato.
Satisfacer los intereses propios,

independientemente del impacto sobrela E 22173%

institucion o sindicato. [

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80%

En la tercer pregunta, asociada a la intencibn de cambio dentro de la
Institucion por medio de la participacion de la Comision, se demuestra un 64% (14
encuestas) relacionado a obtener mayor reconocimiento y representacion sobre
valores morales, creencias e ideologias. Aqui se ve reflejada la intencién con el
principal objetivo de la Comision Interna en cuanto a “bregar por el reconocimiento
integral de la gesta de la cual participaron los combatientes, en el ambito de todas
las instituciones en la que desarrollan su actividad, esto es la Administracion
Federal de Ingresos Publicos, la Direccion General Impositiva y la Direccion
General de Aduanas.” Se vincula junto con el concepto de conflicto real
mencionado por el autor Leonardo Narisna, en donde una de las principales
causas por la que surge este mismo conflicto puede ser por motivo de “principios”.
Una aclaracion sobe esto hace reflejan lo mencionado anteriormente, “ademas de
busca difundir la Causa Malvinas, realizar tareas solidarias, entre otras.”
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3.¢Qué es lo principal que desea cambiar en la institucion con |a participacion de la
Comision Interna en las negociaciones colectivas?

Mejorar las relaciones laborales ﬁ 22,73%

Ocupar un espacio significativo dentro dela i 9 09%
estructura de la AFIP ; R

Obtener mayor reconocimiento y representacion

sobre valores morales, creendias eideologias del _ 63,64%
grupo [

Obtener mayores ganancias materiales i 4 55%

0% 1% 20%  30% 40% 50 60% 70%

Mientras que en la cuarta pregunta, la vinculamos directamente con la
teoria de Chiavenato, en donde se destaca la actitud de aceptacion frente al
cambio y al conflicto, siendo el resultado un 68% (15 encuestas) la opcion de
cooperacion y apoyo entusiasta. En los casos de sélo hace lo que se le solicita, se
aclaro por parte de un encuestado lo siguiente, “por razon de la distancia 'y tiempo

so6lo hace lo que se le solicita”.

4.¢Cual considera es su actitud como integrante de la Comision Internafrente alos
conflictos que se desarrollan en las negociaciones laborzles?

Alejamiento personal {ausentismo, impuntualidad} = 0,00%

Hacelo minimo posible | 0 00%
Indiferencia Bl 4,55%

Resignacion | 0,003

Atrasaoretarda el trabajo | 0,00%

Sizue estructamente las reclas E 13,64%

sélo hacelo que se solicita E 13,64%

Cooperacion y apoyo entusiasts | 63,187

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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En relacion a las consignas asociadas al trabajo en equipo (de 5 a 20)
detallamos el siguiente andlisis:

En la quinta y sexta pregunta se consulta sobre la informacion que se recibe
y cOmo se recibe sobre las estrategias y objetivos de la Comision. En ambas
consignas se observa una marcada tendencia a cumplir totalmente estas
obligaciones por parte de la Comision, 82% (18 encuestas) y 81% (17 encuestas).

Tanto en DGA como en DGI, se encuentran parejas ambas preguntas.

5. {Considara que se encuantra lo suficientemaents
informado sobre las estrategias de la Comision Interna?

18,18% -

W lotalmente
® Parciabmente

M Escasamente

81,82%

6. Considera que los objetivos de la Comisién Interna
son bien comunicados y claros?

® Totabmente
" Parcialmente

™ Escasamente

80,95%

En lo que respecta a las preguntas siete y ocho, ambas se refieren
percepcion de la participacion que tienen sus integrantes en la misma. En ambas
se refleja que tienen total oportunidad de opinar y participar en las decisiones que
toman en la Comisién, con un 95% (21 encuestas) y un 73% (16 encuestas)
respectivamente. En detalle, podemos mencionar que del 27% correspondiente a
la consigna ocho, como el 4% de la consigna siete, corresponden a empleados
como nivel jerarquico, que mencionan esta parcialidad en ambas preguntas.

7. ¢Considera qua tiene oportunidad de brindar su 8. (Considera que esta satisfecho con su participacion
opinidn y conocimientos dentro de la Comision en las decisiones que toman en la Comision Interna?
Interna?

4,55%

M Totalmente M Totalmente

W Parcialmente
M Parcialmente ’

M Lscasamente
72,73%

M Escasamente

Por otra parte, las consignas nueve y diez, se asocian a la conformacién de
un equipo de trabajo y a la relacion de cooperacion que debe existir en el mismo.
Se refleja una coherencia entre ambos porcentajes de cada una de ellas, siendo




de un 77% (17 encuestas) y un 76% (16 encuestas) las respuestas totalmente

positivas hacia el trabajo en equipo y la cooperacion que existe en la Comision.

9, ¢(Considera que la Comisidn Interna trabajs en
equipe?

122,73%

M Totalmente
B Parcialmente

M Escasamente

77.27%

10. ¢(Considera que existen relaciones de cooperacion
entre los integrantes de la Comsion Interna?

4,76%

-'qii
4

19,05%
o Totalmente
o Parcialmente

M Escasamente

76,19%

Con respecto a la consigna once, se observa un 66% correspondiente a la

parcialidad en los recursos con los que cuenta la Comisién para el logro de sus
objetivos. Sin embargo a pesar de ello, la tendencia se inclina por contar con
recursos, debido a que se observa un 33% como totalmente de acuerdo con la
consigna. Seguramente, sea necesario detectar aquellos recursos que pueden
llegar a mejorar la obtencion de objetivos.
En relacién a la consigna once, podemos observar coherencia al momento de
visualizar los resultados de la consigna doce, en la cual se encuentra divido en un
50% totalmente y parcialmente, la opinidn sobre el logro de los objetivos por parte
de la Comision.

12.(Considera que se logran los resultados o se
cumplen los objetivos que busca la Comision Interna?

11.¢(Considera que la Comision Interna cuenta con los
recursos necesarlos para lograr sus objetivos?

33,33% 50,00%

M Totalmente M Totalmente

W Parcialmente W Paraalmente

M Escasamente

M Escasamente

50,00%

66,67%

La consigna trece, considera evaluar el Ultimo paso del proceso de trabajo
en equipo, parte fundamental, segin nuestro marco teorico, para realizar
seguimiento y mejoras en el desempefio del equipo. El resultado arrojé un 77%
(17 encuestas) que creen totalmente en la importancia de dicha evaluaciéon. Se
detalla que el resto de los porcentajes corresponden a integrantes solamente de la
DGI.
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13, (Considera importante evaluar el desempefiode la
Comision Interna?

4,55%
|

\ M Totalmente

® Parcialmente

18,18% __

¥ Escasamente
77,27%

En lo que respecta a las consignas catorce y quince, las mismas hacen
mencion sobre las reuniones (0 asambleas) de la Comision. Un 55% considera
gue es totalmente suficiente la frecuencia de las reuniones, mientras que un 45%
lo considera parcial. En el detalle de este andlisis, se observa que del 55% (12
encuestas) corresponden 7 encuestas a DGA, mientras que en el 45% (10
encuestas), 7 encuestas de ellas corresponden a DGI. Algo similar se refleja en la
consigna quince, en donde el 55% (12 encuestas) considera que se cumplen con
las normas y procedimientos para organizar reuniones, el 41% considera
parcialmente, y un 4% considera escasamente. Sin embargo, la tendencia se
inclina hacia respuestas favorables, pero abiertas a mejoras. Uno de los
comentarios realizado fue “Si bien las reuniones son informales, se deja
constancia de lo resuelto en Actas debidamente suscriptas por los participantes”.

18.¢C dera suficiente la frac de las ret 3 15, ¢ Considera que sxisten normas y procedimientos
de la Comisién Interna? que se cumplan en la organizacion de las reuniones de
la Comision Interna?

4.55%
40,91% L

"
™ Tots !
Totalmente \ M Totalmente
W Parciale e
arclalment W Paraalmente
M Escasd ©
Escasament M Escasamente

54,55% 54,55%

Las consignas dieciséis y diecisiete, corresponden a la toma de decisiones
dentro de la Comision. Se observa coherencia entre ambos gréaficos, debido a que
un 73% (16 encuestas) considera que las decisiones se toman por consenso, por
lo que es razonable que en la consigna dieciséis se repliqgue un 91% (20
encuestas) asociado a la toma de decisiones en las reuniones de la Comision.
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16.¢Considera que las reuniones son un medio en 17.La toma de decisiones en la Comision Interns es)
donde se toman decisiones razonables en base a los

? —
objetivos a cumplir Por unanimidad - 9,09%

Por consenso | 2 73

™ Totalmente rorvoto |l 4,55%

9,09%

W Parcialmente
Bperta Bl 4,55%
M Escasamente

90,91% Autocratica i 95.09%

0% 20% 40% 6O% 20%

Por otra parte, la consigna decimoctava hace referencia a la comunicacion
interna de la Comision. Se puede observar, que un 38% hace referencia al correo
electronico como principal medio de comunicacion, y un 22% a intranet,
seguramente esto se deba a la distancia entre todos los integrantes de la
Comisién a nivel nacional. Sin embargo y a pesar de ello, se refleja un importante
porcentaje del 22% sobre las reuniones de la Comision como el segundo medio de
comunicacion.

18. Se entera de lo importante que sucede con relacién a
la Comisién Interna atraves de: [puede marcar mas de
una opcidén)

Compafieros de trabajo E 10,00%

Correo Electrénico

,00%

Reuniones de la Comision... 22,00%
Jefes
Carteleras

Intranet 22,00%
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En relacion a la pregunta niumero diecinueve, se observa como principal
funcién de la Comision la representacion, reflejada en un 37%. Y le siguen las
funciones de comunicacion y voz con un 29%, y la de negociacion con un 22%.
Estas funciones se relacionan a las mencionadas en el marco tedrico por Jorge
Aquino y atros, aunque orientadas a la representacion gremial, podemos
asociarlas a las funciones que cumple la Comision, logrando observar la
semejanza en las mismas.

19.Considera que la Comision Interna: [puede elegir mas de una opcion]

Representa a sus integrantes frente a la Institucion y a los | &
i, 36, T3%

Sindicatos

Busca generar cambios a través delanegociacion [ — 22 45%

Transmite la informacion a las autoridades y a suvez recogela

P —— %
informacion de sus integrantes. 28,57%

Velar por el cumplimiento de normas tales como leyes, e 17 24%
)

convenio colectivo, disposiciones y reglamentos internos ...

0% 5%  10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Debido a lo comentado en este capitulo, nos resulta interesante analizar la
consigna numero veinte, en donde se refleja la intencibn de mantenerse como
Comision Interna independiente y autbnoma con un 64% (14 encuestas). De las
mismas podemos detallar que 9 encuestas corresponden a DGI, mientras que 5
encuestas corresponden a DGA. En cuanto al 23% (5 encuestas) optan por estar
dentro de la Gerencia de Recursos Humanos de la AFIP, siendo 3 encuestas
correspondientes a DGI, y 2 correspondientes a DGA. Mientras que el 14%
restante, opta por estar dentro del Sindicato segun corresponda, la totalidad de
estar encuestas pertenece so6lo a DGA. Este andlisis corresponde a la relacién que
mantiene la Comisiébn con cada uno de sus sindicatos. Sin embargo en la
totalidad, la tendencia se inclina por la independencia y autonomia de la Comision.
Un comentario en esta consigna fue mantenerse como Comision Interna
independiente y auténoma la colaboracién del organismo y el sindicato”.

20. ¢Donde considera que debe situarse la Comision Interna?

13,64%

|
22.73% M Dentro del Sindicato
63,64%

L

‘,

M Dentro de la Gerenda de Recursos
Humanos

M Mantenerse como Comision Interna
independiente y auténoma
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En relacion a las consignas asociadas al liderazgo y relaciones
interpersonales (de 21 a 26) detallamos el siguiente analisis:

En este apartado, cada encuestado respondié en base a la relacion que
mantiene con el Presidente directo de la Comision segun la Direccion a la que
pertenece, sea DGA como DGI. Esta diferenciacion nos permite observar si los
estilos liderazgo ejercidos son similares o no.

En lo que respecta a las consignas veintiuno y veintidds, se reflejan en
ambos Presidentes entre un 82% y 86% de totalidad en relaciébn a promover el
desarrollo de sus integrantes y compartir el conocimiento e informacion con el
equipo de trabajo. En cuanto al detalle, no se reflejan marcadas diferencias en
cuanto a las Direcciones ni en el resto de las tipificaciones.

21 ¢Consideraque ¢l Presidente de la Comision Intema 22, (Considera que el Presidente comparte su
promueve ol desamrollode sus Integrantes y ol trabajo en conocimiento e informacidn con todo &l equipo?
oquipo?

13,64%

W Totalmente W Totalmente

m Parcialmente ® Paraalmente

w Escasamente w Escasamente

81,82%

86,36%

En las consignas numero veintitrés y veinticuatro, también se mantiene la
coherencia entre ambas. Y no se diferencian, como en el caso anterior, diferencias
en el liderazgo de los Presidentes, tanto de DGA como de DGI.

23.Considera que en la Comisién Interns existe temor a 24. {Considera que el Presidente de la Comision Interna

expresar desacuerdos con el Presidente? alienta a sus integrantes a proponer nuevas ideas?
13,64% 4,55%

M Totalmente M Totalmente

® Paraalmente ® Parcialmente

M Escasamente M Escasamente
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Luego de los cuatro gréficos anteriores, podemos observar en la siguiente
consigna que la totalidad de los encuestados 100% (22 encuestas) considera que
son respetados entre todos los integrantes de la Comision.

25.¢Considera que en la Comision Interna todos los
integrantes son tratados con rupelo’

100,00%

# Totalmente
mParcialmente

M Escasamente

Para finalizar este apartado, podemos concluir con el ultimo grafico que
representa claramente que el liderazgo ejercido por ambos Presidentes se
corresponde al “liderazgo participativo y legalista” mencionado en el marco tedrico.
En esta oportunidad se solicitaba seleccionar hasta dos opciones, para observar
en los resultados la tendencia mas evidenciada luego en los resultados. Sumando
las opciones correspondientes a las opciones asociadas al liderazgo participativo,
se llega a un 73% (sumando 52% y 21%) en la forma de conducir las reuniones
con la participacion de varias personas y la toma de decisiones de laos
Presidentes estan condicionadas por sus integrantes a quienes deben brindarles
explicaciones y buscar el consenso antes de adoptar un compromiso. Esto ultimo
también mantiene coherencia con la consigna diecisiete mencionada
anteriormente, donde la toma de decisiones es por consenso.

26. Margue |3 opcion con |a cual se sienta mas identificado: {puede elegir porun maximo de DOS opciones)

Las reuniones suelen realizarse con la participacion de varias i

Py
S—— d 21,21%

Las acciones y decisiones delos Presidentes estan | 5 1.52%
condidionadas por sus integrantes. y deben brindarles... o o1loc0

Los Presidentes optan por_e;ef(er un estilo de jefatura sobre i 3.03%

los integrantes ,
Las reuniones son por lo general sin asistencia de terceros _ 24,24%

[1 23 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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En relaciéon a las consignas asociadas al compromiso y seguridad (de 27 a
36) detallamos el siguiente anélisis:

Agrupamos los siguientes graficos considerando que en todos se mantiene
una tendencia positiva en base a las preguntas de cada una de ellas. El 100% (22
encuestas) de los integrantes se considera bien representado por la Comision
Interna y se sienten orgullosos de pertenecer a la misma. En relacion al modelo de
la Comision, el 92% (20 encuestas) considera que la creacién de la misma ha
logrado prestigio frente al organismo como en otras instituciones. En un porcentaje
del 86% (19 encuestas), los integrantes consideran que la Comision Interna de Ex
Combatientes de AFIP puede servir como un modelo exitoso a seguir para otros
organismos publicos.

27. ¢Sesi bien repre do como integrante de |a
Comisidn Interna?

100,00%

™ Totalmente
W Parcialmente

M Escasamente

28.¢Sa consldera satisfacho con el prestigio que la
Cominidn Interna ha logrado desde su conformacion?

9,09%

~

o Totalmente
® Parclalmente

90 91%: Escasamente

29./Considera que la Comision Interna es un modelo

exitoso?

13,64%

W Totalmente
® Parcialmente

W Escasamente
86,36%

30. (Se siante orgulloso de pertenecer a la Comision
Interna de AFIP?

100,00%
W Totalmente
M Parcialmente

M Escasamente
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La consigna numero treinta y uno, hace referencia alcanzar sus metas
personales e indiciduales a través de la Comisién. En esta pregunta se ve una
diferenciacion marcada entre los integrantes, sin embargo un 45% considera que
es parcial o relativo la obtencién de objetivos personales, sélo un 27% considera
una relacién directa entre los objetivos de la Comision y los de cada integrante.
Uno de los comentarios es “con solo pertenecer no alcanza. Debe haber esfuerzo
personal también.” Por lo que podemos decir que se ponderan los objetivos
colectivos de la Comision por sobre los individuales.

31.¢Considera que pertenecer a la Comision Interna
puede lograr alcanzar sus metas personales?

221% _27.27%

M Totalmente
W Parcialmente

M Escasamente

En cuanto al esfuerzo de cada uno de los integrantes para lograr los
objetivos de la Comision, se ve reflejado en la consigna numero treinta y dos, que
el 86% (19 encuestas) considera que realizan totalmente el maximo esfuerzo para
alcanzarlos. Debemos aclarar que la parcialidad reflejada corresponde a 3
encuestas de la Direccion General Impositiva.

32. i{Considera que en la Comisidn Interna estan
dispuestos a hacer el maximo esfuerzo para lograr
cumplir sus objetivos?

13,64%

1

M Totalmente
M Parcialmente

M Escasamente
86,36%
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Los siguientes resultados son de interés detallarlos conjuntamente. En la
consigna nuemro treinta y tres los encuestados consideran en un 50% (11
encuestas) que hay escaso apoyo por parte del Sindicato para fomentar la
participacion de la Comisién en forma autbnoma. De este porcentaje podemos
destacar que todas pertenecen a integrantes de la Direcciébn General Impositiva.
Aqui se ve reflejada la relacion entre la Comision y el sindicato AEFIP mencionada
en este mismo capitulo. Mientras que dentro del porcentaje del 36% (8 encuestas)
gue consideran un apoyo total por parte del sindicato, corresponden 7 encuestas a
la Direccién General de Aduanas, por lo que también se refleja el tipo de relacion
entre la Comisién y el sindicato SUPARA, mencionada anteriormente.

Por otra parte, se analiza el apoyo de las autoridades del Organismo para
fomentar la participacion de la Comision en las negociaciones colectivas. Un 45%
(10 encuestas) considera que el apoyo es total, mientras que so6lo un 18% (4
encuestas )lo considera escaso. En este dltimo porcentaje la mayor parte, 3
encuestas, corresponde a la Direccion General Impositiva. Sin embargo en el
porcentaje de la parcialidad 36% (8 encuestas), se reflejan por igual ambas
Direcciones (4 encuestas cada Direccion).

33. (Considara que exite apoyo por parte dal Sindicato 34, (Considera que existe apoyo de las autoridades del
para fomaentar la participacion de Ia Comision Interna en Organismo para fomentar la participacion de la
forma auténoma? Comision Interna en las negociaciones colectivas?
50,00% 36,36% 18,18% 45,45%

.

o Totalmente ® Totalmente

W Parcialmente W Parcialmente

M Escasamente M Escasamente

13,64%
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En la consigna numero treinta y cinco se continua con el analisis en la
seguridad personal y compromiso con la Comisién, y se refleja que el 86% ( 19
encuestas) considera que hay total confianza mutua entre los integrantes de la
Comision, este resultado concide con el resto de los graficos analizados en esta
seccion.

35.(Considera que hay confianza mutua entre los
integrantes de la Comision interna?

13,64%

M Totalmente
M Paraalmente

M Escasamente

86,36%

Cbémo ultima consigna se les solictd a los encuestados que opten por un
maximo de tres opciones, por lo que el total fue de 48 respuestas. Un 23% (11
encuestas) corresponden a que su participacion en la Comision Interna se
relaciona con el beneficio de mejorar el autoestima, podemos decir que el 50% de
los encuestados considera esta opcion como la mas preponderante y coinciden en
este beneficio. Le siguen el mayor compromiso y mayor motivacion con un 21% (
10 encuestas) en ambas.

36.Seleccione los beneficios con los cuales se identifica por formar parte de la Comision Interna: (puede
elegir como maximo TRES opciones}

Favorecelainstalacién de cambios B o 10,42%
Mayor compromiso ‘“ 20,83%
IMejora la comunicacion I - d 12,50%
Mejorala s ganas de cooperar I = = i 12,50%
Mejora la autoestima I ; y d 22,92%

Reduccion de conflictos interpersonales ") 4 17%
Menorrotacion = 0,00%
Menor ausentismo  0,00%

Mayor satisfaccion en el rabajo R ——— 10,4 2%

IMayor motivacion e - - = 20,83%

0% 5% 10% 15% 20% 25%
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

En principio, podemos asociar los origenes y conformacion de la Comision
Interna de Ex Combatientes de AFIP con el resurgimiento de las negociaciones
colectivas a nivel nacional y general desde el afio 2003. Podemos evidenciar el
crecimiento en las politicas y negociaciones laborales citando a Héctor
Palomino®®, quien sintetiza que “Durante 2006 fueron homologados 930 convenios
y acuerdos colectivos entre sindicatos y empleadores. Esta es la cifra mas alta
desde la restauracion de la negociacion colectiva en 1988, y se inscribe en un
ciclo de auge iniciado en 2003 que difiere considerablemente de todo el periodo
previo tanto por la cantidad de negociaciones y la ampliacion de su cobertura,
como por sus contenidos y, en especial, por el contexto singular en el que tiene
lugar. En 2003 se homologaron 380 acuerdos y convenios, en 2004 fueron 348, en
2005 ascendieron a 568 y finalmente en 2006 a 930. Estas cifras se ubican muy
por encima del promedio de 187 negociaciones anuales registradas en la década
de los ’'90.” Es interesante observar la contemporaneidad de los eventos a nivel
general en materia de negociaciones laborales, y el surgimiento de la Comisién
Interna de Ex Combatientes de AFIP, que seguramente se sume a un momento
especial asociado a la maduracion y necesidad personal de quienes la integran.

Hoy en dia la apertura al dialogo social en las negociaciones colectivas
genera mayor participacion de los integrantes de las organizaciones, segun las
tematicas mas relevantes para los mismos. Consideramos que si bien esta
investigaciéon se centré en la Comision Interna de Ex Combatientes de AFIP,
puede servir para continuar la investigacion de otras comisiones de ex
combatientes en los demas organismos publicos, y que sea de utilidad para
desarrollar contenidos que mejoren la calidad de vida laboral, aspecto que como
hemos mencionado, no ha sido abordado totalmente por los gobiernos
precedentes.

Mas all4 de las obligaciones gubernamentales, la nueva gestion publica no
puede hacer “oidos sordos” de las tematicas que surgen en los ambitos laborales,
especialmente en aquellos relacionados a la historia de nuestro pais.

En cuanto a la organizaciéon de la Comision Interna estudiada,
podemos decir que se acerca a cumplir con las caracteristicas de un modelo
exitoso de trabajo en equipo, y si bien hay aspectos a mejorar, se observan
actitudes de apertura al cambio orientadas a la cooperacion y apoyo entusiasta,
como un modelo de cooperacion dentro de la misma Comision. Ademas de verse
reflejado el total compromiso que tienen los integrantes de la Comision, se
observan segun los resultados las consecuencias directas que producen una
mejora en la autoestima y mayor motivacion de cada uno de ellos.

El modelo de liderazgo que se refleja como hemos analizado en los graficos
presentados, es similar al liderazgo participativo y legalista, en donde las

15 palomino, Héctor. Una nueva dinamica en las relaciones laborales y la negociacion colectiva en
Argentina. Jorge Baudino Ediciones. Afio 2010
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autoridades ejercen un rol horizontal y con amplia apertura al dialogo, generando
asi un compromiso por parte de todos. Ademas en este caso, cada uno de los
integrantes ha vivido y siente realmente los objetivos de esta Comision. Es por ello
que también se ve reflejada la intencion de mantenerse como una comision
independiente, autbnoma y apolitica. Es importante considerar que un modelo
armonioso seria aquel en donde todas las fuerzas involucradas llevan una buena
relacion de colaboracién, sin priorizar los intereses de una sobre otra. Tal como
hemos presentado en los modelos de representacion gremial en el marco teérico
de este mismo trabajo.

Nos interesa citar a Maristella Svampa, en su estudio sobre los movimientos
sociales en la Argentina de Hoy, en donde expone las caracteristicas de las
asambleas, que claramente se pueden ver reflejadas en esta Comision de Ex
Combatientes de Malvinas. En donde rescatamos el concepto de asamblea, que
sintetiza y vincula las caracteristicas de esta Comision estudiada: “las asambleas
constituyen un espacio de organizacion y de deliberacion que se piensa en ruptura
con las formas tradicionales de representacion politica y en favor de otras formas
de autoorganizacion de lo social, con aspiraciones a la horizontalidad y proclives al
ejercicio de la accion directa..... las asambleas han surgido también como un
espacio de reconstitucion de la identidad politica”. Como menciona la autora, al
surgir movimientos sociales, como las asambleas, se asocia con la ruptura de un
modelo tradicional, en nuestro caso, el modelo de unicidad sindical, sin embargo
consideramos que esta “autoorganizacion social” se suma a un conjunto de
relaciones laborales que pueden llevarse a cabo armoniosamente y con un
profundo trabajo de cada dia por parte de cada una de las fuerzas involucradas.

Segun nuestra hipotesis “mediante la conformacién de la Comision Interna
de Ex Combatientes de Malvinas de AFIP, sus integrantes logran participar
activamente en las negociaciones colectivas de la institucién aportando nuevos
contenidos al convenio colectivo de trabajo y generando nuevas relaciones
laborales dentro de la estructura organizacional del organismo publico AFIP.”
podemos concluir que los objetivos de la Comisidn son cumplidos en su totalidad
continuamente por sus integrantes, como asi las politicas que se han
implementado han sido sumamente relevantes, especialmente los contenidos en
base a las acciones que llevan adelante, y que cada afio luchan por el
cumplimiento de todas aquellas que aun tienen en agenda. Lo que se refleja es
gue todos los afios se ha conseguido obtener respuesta a los proyectos
presentados por la Comision frente a las autoridades del Organismo. Por lo que la
respuesta es positiva, seguramente a su vez por la seria organizacion,
compromiso y liderazgo participativo con el que se trabaja dentro de la misma
Comision.

En base a nuestro problema inicial sobre la falta de investigacién sobre la
integracion y participacion de la Comision Interna de Ex Combatientes de AFIP,
podemos decir que este ha sido un pequefio comienzo para continuar evaluando e
investigando sobre las politicas que se llevan a cabo en el @mbito laboral desde la
identidad como veterano de guerra de Malvinas.
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