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NEGOCIACION COLECTIVA ESTRATEGICA Y DESARROLLO EMPRESARIAL:
UNA NUEVA PERSPECTIVA DE LAS RELACIONES ENTRE EMPRESA'Y
SINDICATOS

STRATEGIC COLLECTIVE BARGAINING AND BUSINESS DEVELOPMENT: A
NEW PERSPECTIVE ON COMPANY-UNION RELATIONS

Libardo Ramén Polania'

Resumen

La negociacion colectiva constituye uno de los principales instrumentos del derecho colectivo
del trabajo para regular las relaciones entre empleadores y trabajadores organizados. Sin
embargo, su comprension ha estado tradicionalmente asociada con escenarios de conflicto,
reivindicacion y discusion de condiciones laborales. El presente articulo analiza la negociacion
colectiva estratégica como una herramienta juridico-organizacional capaz de contribuir al
desarrollo empresarial sin desnaturalizar la autonomia sindical ni la funcidén protectora del
derecho laboral. Metodoldgicamente, se desarrolld un estudio cualitativo, descriptivo y de
revision documental, a partir de literatura cientifica, normativa y especializada publicada hasta
diciembre de 2020. Los resultados evidencian que una negociacion sustentada en informacion,
didlogo permanente, anticipacion de conflictos y reconocimiento de intereses puede favorecer
procesos relacionados con estabilidad laboral, productividad, innovacion, gestion del cambio y
adaptacion organizacional. Asimismo, se establece que estos efectos no son automaticos, sino
que dependen de la calidad de las relaciones laborales, la representatividad de los actores y la
capacidad para construir acuerdos legitimos y equilibrados. Se concluye que la negociacion
colectiva estratégica puede convertirse en un espacio de articulacion entre proteccion laboral y
desarrollo empresarial, siempre que preserve la independencia sindical y el respeto por los
derechos de los trabajadores.

Palabras clave: negociacion colectiva; sindicatos; derecho colectivo del trabajo;
relaciones laborales; desarrollo empresarial; gestion estratégica.

Abstract
Collective bargaining is one of the main instruments of collective labor law for regulating
relations between employers and organized workers. However, it has traditionally been
associated with conflict, claims, and disputes over working conditions. This article analyzes
strategic collective bargaining as a legal and organizational tool capable of contributing to
business development without undermining trade union autonomy or the protective function of
labor law. Methodologically, the study followed a qualitative and descriptive documentary
review based on scientific literature, legal sources, and specialized publications available up to
December 2020. The findings show that bargaining processes supported by reliable information,
continuous dialogue, conflict anticipation, and recognition of the parties’ interests can contribute
to labor stability, productivity, innovation, change management, and organizational adaptation.
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These effects, however, are not automatic and depend on the quality of labor relations, the
representativeness of the actors, and their capacity to build legitimate and balanced agreements.
It is concluded that strategic collective bargaining can become a point of articulation between
labor protection and business development, provided that trade union independence and
workers’ rights are fully preserved.

Keywords: collective bargaining; trade unions; collective labor law; labor relations;
business development; strategic management.

Introduccion

Las relaciones entre trabajadores, organizaciones sindicales y empleadores constituyen
uno de los espacios de mayor complejidad dentro del derecho del trabajo. Su desarrollo historico
ha estado atravesado por la necesidad de equilibrar posiciones que, por su propia naturaleza,
responden a intereses distintos: mientras la empresa procura garantizar su continuidad,
productividad y capacidad de adaptacion, los trabajadores buscan preservar condiciones
laborales dignas, estabilidad, participacion y una distribucién razonable de los beneficios
derivados de la actividad econdmica. Esta tension no representa una anomalia del sistema
laboral, sino uno de sus elementos constitutivos. Precisamente por ello, el derecho colectivo del
trabajo ha construido instituciones destinadas a canalizar el conflicto y evitar que la desigualdad
material existente entre las partes convierta la relacion laboral en un ejercicio unilateral del
poder empresarial (Jicome Sanchez, 2013; Rojas Castafieda, 2016; Guarnizo Latorre, 2014).

Dentro de esas instituciones, la negociacion colectiva ocupa una posicion central. En el
ordenamiento colombiano, el articulo 55 de la Constitucion Politica garantiza expresamente este
derecho para regular las relaciones laborales y, simultdneamente, impone al Estado el deber de
promover la concertacion y los medios pacificos para solucionar los conflictos colectivos. Este
reconocimiento se articula con los Convenios 87 y 98 de la Organizacion Internacional del
Trabajo, ratificados por Colombia en 1976, y con el Convenio 154 sobre negociacion colectiva,
ratificado en 2000. En consecuencia, la negociacion no puede reducirse a una concesion del
empleador ni a un procedimiento circunstancial para atender un pliego de peticiones; forma
parte de un sistema de garantias destinado a reconocer la autonomia colectiva, la libertad
sindical y la capacidad de trabajadores y empleadores para participar en la regulacion de sus
relaciones.

No obstante, las transformaciones experimentadas por el trabajo durante las ultimas
décadas han ampliado el alcance de esta discusion. La flexibilizacion de las relaciones laborales,
la descentralizacion productiva, la incorporacién de nuevas tecnologias, los cambios en las
formas de subordinacién y las exigencias derivadas de mercados cada vez méas competitivos han
modificado simultdneamente las estrategias empresariales y las condiciones bajo las cuales se
desarrolla el trabajo. La doctrina laboral colombiana ha advertido que estas transformaciones
pueden producir modalidades de contratacion y organizacion capaces de debilitar las garantias
construidas histéricamente por el derecho del trabajo, especialmente cuando las necesidades de
flexibilidad empresarial se trasladan de manera desproporcionada hacia los trabajadores (Rojas
Castafieda, 2016; Jacome Sanchez, 2013; Agamez Agamez, 2020). A ello se suman fenomenos
asociados con la digitalizacion y la progresiva alteracion de las fronteras temporales y espaciales
de la relacion laboral, que demandan respuestas juridicas capaces de adaptarse sin abandonar la
funcion protectora propia de esta disciplina (Naranjo Colorado, 2017).

Este escenario permite cuestionar la interpretacion exclusivamente confrontativa de las
relaciones entre empresa y sindicato. Reconocer la existencia de intereses contrapuestos no
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obliga a asumir que toda relacion colectiva deba estructurarse sobre una logica permanente de
antagonismo. El sindicato conserva su autonomia, su capacidad reivindicativa y su funcion de
representacion de los trabajadores, mientras la empresa mantiene sus facultades de direccion y
organizacion; sin embargo, entre ambas posiciones existe un espacio institucional en el cual la
informacion, la confianza, el reconocimiento del interlocutor y la negociacion pueden producir
soluciones que resulten sostenibles para las partes. La evidencia acumulada en el campo de las
relaciones industriales ha mostrado, de hecho, que los resultados asociados con Ia
sindicalizacion y la negociacion colectiva no son uniformes. Sus efectos dependen de variables
como el contexto institucional, el nivel y grado de coordinacion de la negociacion, la calidad de
las relaciones laborales y la capacidad de las partes para construir mecanismos de cooperacion
(Aidt & Tzannatos, 2008; Deery & Iverson, 2005).

Desde esta perspectiva adquiere relevancia la nocion de negociacion colectiva estratégica.
El carécter estratégico no supone subordinar la actuacion sindical a los objetivos econdmicos de
la empresa ni transformar la negociacion colectiva en una herramienta de legitimacion de
decisiones previamente adoptadas por la direccion. Tampoco significa desconocer el conflicto
como componente natural de las relaciones laborales. Por el contrario, implica reconocer que la
negociacion puede desarrollarse mediante procesos mas informados, previsivos e integradores,
en los cuales las partes identifiquen intereses, anticipen escenarios de transformacion y
construyan acuerdos capaces de resolver necesidades inmediatas sin perder de vista sus efectos
de mediano y largo plazo. La experiencia comparada muestra que un clima cooperativo entre
trabajadores organizados y direccion empresarial puede asociarse con mejores resultados
cuando existe justicia procedimental, intercambio adecuado de informaciéon y disposicion a
desarrollar formas integradoras de negociacioén (Deery & Iverson, 2005). Asimismo, estudios
clasicos sobre cooperacion sindicato-empresa encontraron mejoras en productividad en diversos
entornos donde se establecieron programas conjuntos de participacion y solucion de problemas
(Freeman & Medoff, 1984).

Esta posibilidad adquiere especial importancia cuando el andlisis se vincula con el
desarrollo empresarial. Una organizacion no depende exclusivamente del capital, la tecnologia
o la definicion formal de una estrategia. Su capacidad para adaptarse, innovar y sostenerse esta
igualmente relacionada con la forma en que administra sus recursos humanos, construye
confianza y articula las capacidades de las personas con sus objetivos institucionales. Desde la
literatura administrativa se ha sostenido, por ello, que la gestion humana debe superar una
funcion exclusivamente operativa y asumir una posicion estratégica dentro de las organizaciones
(Alvarez Contreras, 2020; Montoya Agudelo et al., 2016). De manera semejante, las practicas
empresariales muestran que la planeacion estratégica, el liderazgo y la incorporacion del talento
humano dentro de los procesos decisionales constituyen variables relevantes para afrontar
cambios y mejorar las capacidades organizacionales (Aponte Lopez, 2020; Barrios Gonzélez et
al., 2016).

Sin embargo, trasladar esta premisa al ambito sindical exige cautela. No puede afirmarse
que la existencia de sindicatos genere automaticamente incrementos en la productividad ni que
cualquier proceso de negociacion produzca mejores resultados empresariales. Los hallazgos
disponibles antes de finalizar 2020 muestran una relacion condicionada por las caracteristicas
de cada sistema de relaciones laborales. Morikawa (2010), al analizar informacidon de mas de
cuatro mil empresas japonesas, identificd efectos positivos de la presencia sindical sobre la
productividad y destaco la relevancia de la cooperacion entre direccion y sindicatos. Mas
recientemente, Barth, Bryson y Dale-Olsen (2020) encontraron que mayores niveles de densidad
sindical empresarial en Noruega estaban asociados causalmente con incrementos tanto de
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productividad como de salarios. Por su parte, Garnero, Rycx y Terraz (2020), mediante datos
empresariales belgas, comprobaron que los acuerdos colectivos de empresa podian incrementar
simultaneamente los salarios y la productividad, aunque sus efectos sobre la rentabilidad
dependian de las condiciones competitivas y del margen existente para distribuir las rentas.
Estos resultados obligan a abandonar explicaciones lineales y a considerar la negociacién como
una institucion cuyo desempefio depende de la arquitectura y calidad de las relaciones
construidas entre sus actores.

La participacion colectiva también puede incidir en dimensiones que superan la
determinacion salarial. Della Torre (2019) encontré que la voz sindical, combinada con
determinadas practicas de gestion humana, podia relacionarse positivamente con la
productividad en empresas manufactureras. De forma semejante, la discusion sobre negociacion
colectiva e innovacién evidencia que la representacion de los trabajadores puede generar
resultados diferentes dependiendo de los arreglos institucionales que acompanan la negociacion.
Addison, Teixeira, Evers y Bellmann (2017), al estudiar la experiencia alemana, mostraron que
la relacion entre negociacion e innovacién no admite conclusiones unidireccionales y que su
articulacion con mecanismos de representacion en el lugar de trabajo puede modificar sus
efectos. Por ello, la cuestion relevante no consiste inicamente en establecer si existen sindicatos
o convenciones colectivas, sino en comprender como se construye la relacion entre los actores,
qué informacion circula entre ellos, cudles mecanismos de participacion se habilitan y de qué
manera el conflicto se transforma en decisiones negociadas.

Esta discusion resulta especialmente pertinente para el contexto colombiano. Los
problemas vinculados con informalidad, precarizacion y flexibilizacion laboral muestran que el
crecimiento o la competitividad empresarial no pueden analizarse separadamente de las
condiciones bajo las cuales las personas participan en los procesos productivos (Guarnizo
Latorre, 2014). Al mismo tiempo, la necesidad de fortalecer el desarrollo organizacional obliga
a reconocer que las personas y sus formas de representacion constituyen actores relevantes
dentro de la empresa y no tinicamente factores asociados al costo laboral. La gestion estratégica
del talento humano, las practicas organizacionales exitosas y la capacidad de anticipar el cambio
proporcionan elementos que pueden dialogar con el derecho colectivo sin desnaturalizarlo
(Alvarez Contreras, 2020; Barrios Gonzalez et al., 2016). En este punto se encuentra
precisamente el espacio multidisciplinario del problema: la negociacion colectiva contintia
siendo una institucion juridica de proteccion y autonomia colectiva, pero sus resultados pueden
generar consecuencias organizacionales, econdmicas y sociales que trascienden el acuerdo
normativo alcanzado entre empleador y trabajadores.

A escala comparada, las investigaciones sobre relaciones industriales también respaldan
la necesidad de analizar la calidad de la interaccion entre las partes. Buchele y Christiansen
(1999) plantearon que los derechos laborales, incluida la negociacion colectiva, podian
favorecer el crecimiento de la productividad cuando se combinaban con relaciones cooperativas
que facilitaran la participacion de los trabajadores en los procesos de innovacion técnica y
organizacional. Aidt y Tzannatos (2008), en una revision de la literatura sobre sindicatos,
negociacion colectiva y desempefio macroeconomico, advirtieron que los efectos econémicos
dependen més de las caracteristicas y coordinacion del sistema negociador que de la sola
densidad sindical. De alli que la oposicion entre proteccion de los trabajadores y desarrollo
empresarial resulte insuficiente como marco explicativo: la cuestion fundamental reside en
determinar bajo qué condiciones las instituciones del derecho colectivo pueden proteger
intereses laborales y, al mismo tiempo, generar espacios de concertacion utiles para afrontar
problemas compartidos.
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En atencion a estas consideraciones, el objetivo del presente articulo es analizar la
negociacion colectiva estratégica como una herramienta juridico-organizacional que,
preservando la autonomia sindical y la funcién protectora del derecho colectivo del trabajo,
puede contribuir al desarrollo empresarial mediante la gestion anticipada del conflicto, la
participacion de los trabajadores, la generacion de confianza y la construccion de acuerdos
asociados con la estabilidad, la productividad, la adaptacion y la innovacidn organizacional. A
partir de este proposito se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ;jde qué manera la
negociacion colectiva estratégica puede trascender su funcion tradicional de regulacion de las
condiciones laborales y contribuir al desarrollo empresarial mediante una relacion constructiva
entre empresa y sindicatos, sin desnaturalizar la autonomia y la funcion protectora propias del
derecho colectivo del trabajo?

Para responder este interrogante, los resultados se organizan en cuatro ejes de analisis. En
primer lugar, se estudia la negociacion colectiva como institucion juridica y expresion de la
autonomia colectiva, con énfasis en su funciéon dentro de la regulaciéon de las relaciones
laborales. En segundo lugar, se examina el transito de una negociaciéon predominantemente
reactiva hacia una concepcion estratégica, identificando el papel de la informacion, la confianza,
el reconocimiento de intereses y la anticipacion del conflicto. En tercer lugar, se analiza el
sindicato como expresion de la voz colectiva dentro de la organizacion, prestando especial
atencion a su potencial participacién en procesos de cambio, innovacioén y construccion de
soluciones organizacionales. Finalmente, se aborda la relacion entre negociacion colectiva y
desarrollo empresarial, examinando criticamente sus posibles efectos sobre productividad,
estabilidad, gestion humana, adaptaciéon e innovacidon, asi como los limites que deben
establecerse para impedir que el discurso de la cooperacion empresarial termine debilitando los
derechos o la independencia de los trabajadores. De esta manera, el articulo propone una lectura
en la que derecho y empresa no se presentan como campos excluyentes, sino como dimensiones
que pueden interactuar mediante instituciones capaces de transformar el conflicto laboral en un
espacio juridicamente regulado de construccion colectiva.

Metodologia

El estudio se desarroll6 desde un enfoque cualitativo, de alcance descriptivo y mediante
revision documental, orientacion pertinente para analizar conceptos, posiciones doctrinales y
relaciones entre categorias provenientes de diferentes campos disciplinares. Este tipo de
abordaje permite contrastar fuentes secundarias y construir interpretaciones a partir de la
articulacion de sus principales aportes, siguiendo ejercicios metodoldgicos desarrollados
previamente por Gomez Cano, Sanchez Castillo y Valbuena Torres (2019).

La revision considerd articulos cientificos, literatura especializada, instrumentos juridicos
y documentos institucionales relacionados con derecho colectivo del trabajo, negociacion
colectiva, relaciones entre sindicatos y empresas, productividad, gestion humana y desarrollo
organizacional. Las fuentes fueron seleccionadas atendiendo a criterios de pertinencia tematica,
rigor académico y correspondencia con el proposito del estudio, estableciendo como limite
temporal el 31 de diciembre de 2020. Posteriormente, la informacion fue organizada y analizada
de manera tematica en funcidn de las categorias propuestas en el articulo, buscando identificar
convergencias, tensiones y posibilidades de articulacion entre la negociacion colectiva y el
desarrollo empresarial.
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Resultados
La negociacion colectiva como institucion juridica y expresion de la autonomia colectiva

El analisis documental permite establecer que la negociacion colectiva trasciende la
condicion de procedimiento destinado a resolver diferencias circunstanciales entre empleadores
y trabajadores. En el derecho laboral contempordneo constituye una manifestacion de la
autonomia colectiva y uno de los principales mecanismos mediante los cuales los trabajadores
organizados participan en la determinacion de las condiciones que regulan su relacion con la
empresa. Esta concepcion parte del reconocimiento de una desigualdad material entre trabajador
y empleador que el derecho individual del trabajo no siempre puede compensar por si mismo y
frente a la cual la actuacion colectiva adquiere una funcién equilibradora.

En Colombia, esta dimension se encuentra estrechamente vinculada con la libertad
sindical. Restrepo Pimienta (2013) identifica la sindicalizacion, la negociacion colectiva y la
huelga como componentes interdependientes del derecho colectivo del trabajo, mientras que
Ostau de Lafont de Ledn y Nifio Chavarro (2016) destacan que la lectura de los Convenios 87
y 98 de la Organizacion Internacional del Trabajo permite comprender la organizacion sindical
no solamente como una asociacion formal de trabajadores, sino como una institucion dotada de
autonomia para representar y defender intereses colectivos. La negociacion constituye, desde
esta perspectiva, uno de los instrumentos mediante los cuales esa autonomia adquiere una
expresion material.

Esta relacion explica que la negociacion colectiva no deba evaluarse exclusivamente por
el contenido econdémico de los acuerdos alcanzados. Su relevancia también reside en la
existencia de un espacio juridicamente reconocido para que trabajadores y empleadores
construyan reglas aplicables a sus relaciones. Cialti (2016) sefala que el reconocimiento
constitucional colombiano de la negociacion colectiva contrasta con su limitada cobertura real
y advierte que aspectos como la representatividad de los negociadores y la eficacia de los
productos negociados condicionan el funcionamiento efectivo de esta institucion. La existencia
formal del derecho, por tanto, no garantiza por si misma una negociacion colectiva vigorosa; se
requieren condiciones que permitan a los actores ejercerlo de manera efectiva.

La autonomia colectiva encuentra igualmente sustento en la incorporacion de los
estandares internacionales del trabajo al ordenamiento juridico colombiano. Los estudios de
Ostau de Lafont de Ledn y Nifio Chavarro (2010) muestran que los Convenios 87, 98 y 154 de
la OIT han adquirido una importancia significativa en la interpretacion de la libertad sindical y
la negociacion colectiva. Desde esta perspectiva, las organizaciones sindicales deben contar con
capacidad real para formular posiciones, participar en procesos de negociacion y representar los
intereses de sus integrantes sin interferencias que desnaturalicen su independencia.

Precisamente por ello, una aproximacion estratégica a la negociacion no puede construirse
a partir de la disminucion de la autonomia sindical. El sindicato no adquiere valor para la
empresa porque acepte los objetivos definidos por la administracion, sino porque representa
legitimamente intereses que pueden ser diferentes e incluso contrarios a los empresariales. La
negociacion existe porque esa diferencia necesita un mecanismo institucional que permita
confrontar posiciones, identificar espacios de acuerdo y establecer compromisos. En
consecuencia, el conflicto no debe interpretarse necesariamente como una falla de las relaciones
laborales. Por el contrario, constituye una consecuencia previsible de la diversidad de intereses
que convergen dentro de la organizacion.

Esta consideracion resulta especialmente relevante frente a practicas que puedan debilitar
la representacion colectiva. Ostau de Lafont de Leon y Nifio Chavarro (2018), al analizar la
coexistencia de convenciones colectivas y pactos con trabajadores no sindicalizados en
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Colombia, advierten sobre los riesgos que determinadas figuras pueden representar para la
libertad sindical y la negociacion colectiva. El fortalecimiento de relaciones cooperativas con la
empresa no puede justificar mecanismos destinados a sustituir, fragmentar o debilitar al
interlocutor sindical. La cooperacion estratégica requiere, precisamente, que exista una
contraparte suficientemente autdnoma y representativa para que los acuerdos alcanzados posean
legitimidad.

La funcién protectora del derecho laboral tampoco desaparece cuando la negociacion se
relaciona con objetivos empresariales. Avendano Murillo (2014) recuerda que los derechos
laborales deben ser comprendidos dentro del marco de los derechos humanos y de las garantias
que permiten su exigibilidad. De manera complementaria, Jicome Sanchez (2013) advierte que
las transformaciones econdmicas y organizacionales no pueden emplearse para desconocer la
proteccion historica construida alrededor del trabajo subordinado. Esto implica que cualquier
propuesta de negociacion estratégica encuentra un limite claro en los derechos minimos, la
dignidad del trabajador y los principios que estructuran el derecho laboral.

Por tanto, el primer resultado de la revision permite afirmar que la negociacion colectiva
estratégica debe construirse sobre la negociacion colectiva como derecho y no sustituirla por
una simple técnica administrativa. Su potencial para contribuir a la organizacién nace
precisamente de su naturaleza juridica: permite institucionalizar diferencias, reconocer
interlocutores, producir reglas y generar compromisos con un nivel de legitimidad que
dificilmente podria alcanzarse mediante decisiones empresariales unilaterales. La estrategia, en
este escenario, constituye una forma de mejorar la calidad del proceso negociador, pero no
transforma su fundamento juridico ni modifica la autonomia de las partes.

De la negociacion reactiva a la negociacion colectiva estratégica

Una segunda categoria identificada en la revision corresponde a la posibilidad de ampliar
la temporalidad y el alcance de la negociacion. Tradicionalmente, buena parte de las relaciones
colectivas se activa cuando existe un desacuerdo visible, se presenta un pliego de peticiones o
surge la amenaza de un conflicto. Esta logica puede conducir a que empresa y sindicato lleguen
a la mesa después de haber consolidado posiciones rigidas, acumulado desconfianza o reducido
las posibilidades de encontrar soluciones mutuamente aceptables.

Una perspectiva estratégica modifica ese punto de partida. No elimina el conflicto ni
pretende anticipar todos los desacuerdos, pero incorpora mecanismos permanentes de
informacion, interlocucion y reconocimiento de intereses que pueden operar antes de que las
diferencias alcancen niveles criticos. La negociacion deja entonces de entenderse
exclusivamente como respuesta a una crisis y comienza a concebirse como un componente
estable de las relaciones laborales.

Esta interpretacion encuentra respaldo en la literatura internacional sobre relaciones
industriales. Deery e Iverson (2005), a partir del analisis de 305 unidades de una organizacion
sindicalizada, encontraron que un clima cooperativo de relaciones laborales estaba asociado con
la justicia procedimental, la disposicion sindical hacia formas integradoras de negociacion y la
voluntad empresarial de compartir informacion. Los autores identificaron, ademas, relaciones
favorables con productividad y calidad del servicio. Estos hallazgos son relevantes porque
muestran que la cooperacion no surge espontdneamente de la existencia de un sindicato o de
una mesa de negociacion; depende de condiciones concretas que permiten construir confianza
entre los actores.

La informacion ocupa un lugar central dentro de esta concepcion. Una negociacion
estratégica exige que las partes conozcan las circunstancias que condicionan las decisiones.
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Aspectos como transformacion tecnoldgica, comportamiento del mercado, necesidades de
capacitacion, reorganizacion del trabajo, seguridad y salud, estabilidad laboral o sostenibilidad
financiera pueden formar parte de conversaciones previas a la aparicion de un conflicto abierto.
Compartir informacion relevante no significa revelar indiscriminadamente datos reservados de
la empresa ni aceptar sin cuestionamiento las interpretaciones de la administracion. Significa
establecer condiciones que permitan discutir sobre bases verificables y disminuir la
incertidumbre que frecuentemente alimenta las posiciones defensivas.

La transformacion del trabajo fortalece esta necesidad. Rojas Castafieda (2016) demuestra
que los procesos de flexibilizacion laboral han modificado las relaciones entre trabajadores y
empresas y pueden producir efectos adversos cuando la busqueda de competitividad implica
reduccién de garantias. Naranjo Colorado (2017), desde otra perspectiva, evidencia que la
incorporacion tecnologica genera nuevos problemas laborales que no siempre encuentran
respuestas inmediatas en las instituciones tradicionales. Ambos trabajos permiten observar que
la empresa se transforma mas rapidamente que muchas de las reglas destinadas a regularla. La
negociacion colectiva puede convertirse, en ese contexto, en un espacio para construir
respuestas adaptadas a realidades especificas sin esperar necesariamente una modificacion
legislativa general.

Esta capacidad de adaptacion no autoriza, sin embargo, la negociacion de derechos
indisponibles. La flexibilidad producida mediante acuerdos colectivos debe distinguirse de los
procesos de flexibilizacion orientados exclusivamente a reducir estandares laborales. La
diferencia reside en la participacion efectiva de los trabajadores, en la preservacion de garantias
minimas y en la existencia de contraprestaciones o beneficios que permitan considerar el
acuerdo como resultado de una negociacion y no como aceptacion formal de una decision
unilateral.

Desde esta perspectiva, pueden identificarse cuatro componentes de una negociacion
colectiva estratégica. El primero es la anticipacion, entendida como la capacidad para reconocer
transformaciones empresariales que pueden afectar a los trabajadores antes de que sus
consecuencias sean irreversibles. El segundo corresponde a la informacion, necesaria para que
las posiciones de ambas partes se construyan sobre elementos suficientemente conocidos. El
tercero es la continuidad del didlogo, que evita limitar la interaccion entre empresa y sindicato
al periodo formal de negociacion. Finalmente, se encuentra la construccion de confianza,
entendida no como ausencia de desacuerdos, sino como expectativa razonable de que las partes
respetaran los compromisos, proporcionaran informacion veraz y reconoceran la legitimidad del
interlocutor.

Estos elementos permiten distinguir negociacion estratégica de negociacion complaciente.
Una organizacion sindical puede mantener posiciones firmes, formular reivindicaciones
econdmicas y recurritr a los instrumentos juridicos disponibles mientras participa
simultdneamente en espacios de planificacion o didlogo sobre asuntos de interés comun. De
manera semejante, la empresa puede defender su sostenibilidad econdmica y sus facultades de
direccion sin negar la posibilidad de que los trabajadores participen en la discusién sobre
decisiones que modifican sustancialmente sus condiciones laborales.

Por consiguiente, la transformacion de una negociacién reactiva en una negociacion
estratégica no supone reemplazar la 16gica juridica del conflicto por una logica administrativa
de cooperacion. Supone ampliar los momentos, materias y mecanismos de interaccion entre las
partes. La principal modificacion ocurre en la forma de administrar el desacuerdo: en lugar de
esperar que las diferencias alcancen un punto critico, se establecen espacios capaces de
procesarlas progresivamente y de convertir algunas de ellas en soluciones negociadas.
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El sindicato como voz colectiva y actor de la transformacion organizacional

La tercera categoria de analisis se relaciona con la posicion que ocupa el sindicato dentro
de la organizacion. Desde su fundamento juridico, el sindicato representa intereses colectivos y
desarrolla funciones de reivindicacion, defensa y participacion. Reducirlo a un actor cuya
actividad comienza y termina con la presentaciéon de reclamaciones economicas limita la
comprension de su naturaleza y desconoce la informacion que puede concentrar sobre la
experiencia cotidiana de los trabajadores.

La denominada voz colectiva constituye una perspectiva tutil para ampliar este analisis.
Los trabajadores poseen conocimiento directo sobre procesos productivos, condiciones de
trabajo, riesgos, dificultades operativas, efectos de las decisiones administrativas y posibilidades
de mejora. Individualmente, esa informacion puede permanecer dispersa o no encontrar canales
adecuados para llegar a los centros de decision. La organizacion sindical tiene la posibilidad de
agregar intereses y experiencias, convirtiéndolos en posiciones colectivas susceptibles de ser
discutidas con la direccion.

Della Torre (2019) encontr6 que los mecanismos colectivos de voz pueden relacionarse
con el desempefio organizacional y que sus resultados dependen de su interaccion con otras
practicas de gestion humana. Este planteamiento resulta relevante porque rompe con la idea de
que la participacion laboral debe producirse exclusivamente mediante mecanismos individuales
disefiados por la empresa. La existencia de una voz colectiva independiente puede proporcionar
informacion diferente a la obtenida mediante evaluaciones de desempefio, encuestas internas o
estructuras jerarquicas.

No obstante, esta posibilidad depende de que la organizacion sindical conserve su
capacidad de representacion. Barona Betancourt (2013) destaca las dimensiones individual,
colectiva e instrumental de la asociacion sindical y relaciona esta ultima con la capacidad de
promover los intereses de los afiliados mediante instituciones como la negociacion colectiva.
De esta manera, la voz sindical no deriva de una delegacion concedida por la empresa, sino del
derecho de asociacion y de la representacion construida por los propios trabajadores.

Esta diferencia es esencial para comprender el potencial estratégico de la participacion
sindical. Los mecanismos de participacion promovidos unilateralmente por la empresa suelen
estar orientados hacia objetivos previamente definidos por la administracion. La representacion
sindical, en cambio, puede introducir preocupaciones no contempladas dentro de esos objetivos
y cuestionar decisiones que considere perjudiciales para los trabajadores. Precisamente esa
independencia puede mejorar la calidad del proceso decisional, porque obliga a incorporar
perspectivas que de otra manera podrian permanecer ausentes.

La innovacién constituye un ejemplo de esta relacion compleja. Addison, Teixeira, Evers
y Bellmann (2017), al examinar el caso aleman, encontraron que los efectos de la negociacion
colectiva sobre la innovacion no son uniformes. Sus resultados sugieren que la combinacion
entre negociacion y mecanismos de representacion en el lugar de trabajo puede, bajo
determinadas condiciones institucionales, favorecer actividades innovadoras. El hallazgo exige
prudencia y evita afirmar que la presencia sindical genera innovacién automaticamente; sin
embargo, demuestra que la representacion colectiva no debe entenderse necesariamente como
una barrera frente al cambio tecnoldgico u organizacional.

La transformacion digital refuerza este argumento. Las nuevas tecnologias pueden
modificar puestos, competencias, jornadas, sistemas de control y formas de comunicacion entre
trabajadores. Naranjo Colorado (2017) mostrd tempranamente como la tecnologia estaba
generando tensiones alrededor de los tiempos de trabajo y descanso. En términos colectivos,
estos procesos crean materias susceptibles de negociacion: capacitacion para nuevas funciones,
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criterios para reasignaciones, proteccion frente a pérdidas de empleo, implementacion gradual
de tecnologias, utilizacion de sistemas de supervision y condiciones para nuevas modalidades
laborales.

El sindicato puede actuar, por tanto, como un mecanismo de transmision entre
transformacion empresarial y experiencia laboral. Esta posicion no implica conferirle funciones
de direccion ni convertirlo en corresponsable de todas las decisiones administrativas. Su papel
consiste en incorporar la perspectiva colectiva de los trabajadores dentro de asuntos que inciden
significativamente sobre sus condiciones de trabajo. La direccion conserva sus competencias y
el sindicato conserva su autonomia; la negociacidon establece el espacio en el que ambas
posiciones pueden encontrarse.

Esta concepcion permite ademds reconsiderar el conflicto. Cuando los trabajadores
expresan desacuerdo frente a una transformacion empresarial, esa oposicion puede revelar
informacion sobre riesgos, cargas de trabajo, problemas de implementacién o consecuencias no
previstas. Una organizacion que interpreta cualquier resistencia como obstaculo pierde la
oportunidad de incorporar esa informacion. Por el contrario, una estructura de relaciones
laborales capaz de procesar criticamente las objeciones puede convertir parte del conflicto en
aprendizaje organizacional.

En este sentido, la negociacion colectiva estratégica encuentra una de sus principales
fortalezas en reconocer que el sindicato puede simultdneamente defender intereses laborales y
contribuir al conocimiento de la organizacién. Ambas funciones no son incompatibles. Su
posible complementariedad depende de la existencia de relaciones en las que la empresa
reconozca la legitimidad de la representacion sindical y el sindicato disponga de condiciones
suficientes para participar sin comprometer su independencia.

Negociacion colectiva estratégica y desarrollo empresarial: posibilidades, efectos y limites

El cuarto resultado integra las categorias anteriores y permite examinar la relacion entre
negociacion colectiva y desarrollo empresarial. La revision realizada no permite sostener que la
sindicalizacion o la negociacion produzcan automaticamente mayores niveles de productividad,
rentabilidad o innovacion. La evidencia disponible hasta 2020 presenta resultados diferenciados
segun las caracteristicas institucionales, econdmicas y organizacionales de cada contexto.
Precisamente por esta razon, la nocion de negociacion estratégica debe alejarse de relaciones
causales simplificadas.

Aidt y Tzannatos (2008), tras revisar la literatura sobre sindicatos, negociacion colectiva
y desempefio econdmico, concluyeron que las caracteristicas y el grado de coordinacion de los
sistemas de negociacion pueden ser mas relevantes para explicar sus efectos que la simple
densidad sindical. Esta conclusién resulta particularmente importante porque desplaza el
analisis desde la pregunta acerca de si los sindicatos son positivos o negativos para la economia
hacia otra mas compleja: bajo qué arreglos institucionales las relaciones colectivas pueden
producir determinados resultados.

La evidencia empresarial muestra una complejidad semejante. Morikawa (2010),
mediante informacion de mas de cuatro mil empresas japonesas, encontrd una asociacion
positiva entre presencia sindical y productividad y destacd la importancia de la cooperacion
entre administracion y sindicatos. Deery e Iverson (2005) identificaron igualmente resultados
positivos cuando existia un clima cooperativo sustentado en justicia procedimental e
intercambio de informacion. Estos resultados sugieren que el efecto no deriva simplemente de
la existencia formal de una organizacion sindical, sino de la forma en que se estructuran las
relaciones entre los actores.
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Los estudios publicados en 2020 fortalecen esta interpretacion. Barth, Bryson y Dale-
Olsen (2020), utilizando variaciones exogenas en la densidad sindical de empresas noruegas,
encontraron efectos positivos sobre productividad y salarios. Sin embargo, los propios autores
advierten que estos resultados deben interpretarse dentro de las caracteristicas particulares del
sistema noruego de relaciones laborales y que no pueden trasladarse mecanicamente a otros
paises.

Garnero, Rycx y Terraz (2020), mediante datos empresariales de Bélgica, encontraron que
los acuerdos colectivos a nivel de empresa podian producir incrementos tanto en los salarios
como en la productividad. Los efectos sobre la rentabilidad, no obstante, dependian de las
condiciones competitivas y de la distribucion de las rentas disponibles. El resultado demuestra
nuevamente que los beneficios de la negociaciéon no son automadticos ni necesariamente
idénticos para todos los indicadores empresariales.

Desde la perspectiva organizacional, Alvarez Contreras (2020) sostiene que la gestion de
las personas debe ocupar una posicion estratégica dentro del desarrollo de las empresas. Aunque
esta aproximacion proviene de la gestion humana y no del derecho colectivo, proporciona un
punto de conexidn relevante: si las personas constituyen un componente estratégico de la
organizacion, también deben analizarse las instituciones mediante las cuales expresan intereses
y construyen decisiones colectivas. La negociacion sindical puede integrarse dentro de esa
discusion sin ser absorbida por la gestion de talento humano, pues conserva finalidades, fuentes
juridicas y niveles de autonomia diferentes.

El desarrollo empresarial que puede derivarse de una negociacion estratégica tampoco
debe restringirse a productividad. Existen otros resultados potencialmente relevantes:
estabilidad de las relaciones laborales, reduccion de la incertidumbre, capacidad para
implementar transformaciones, construccion de confianza, solucién temprana de problemas,
disminuciéon de conflictos prolongados y creacion de mecanismos para discutir cambios
tecnologicos u organizacionales. Estos efectos pueden tener valor econdmico aun cuando no
siempre sean facilmente expresables mediante un indicador financiero inmediato.

La estabilidad constituye un ejemplo. Un acuerdo que establece procedimientos claros
para afrontar procesos de reorganizacion puede reducir incertidumbre para trabajadores y
administracion. De manera semejante, mecanismos permanentes de interlocucion pueden
permitir detectar desacuerdos antes de que se transformen en conflictos de mayor intensidad.
Esta funcion preventiva no elimina la posibilidad de huelga, reclamacion o controversia judicial,
pero proporciona alternativas adicionales para gestionar las diferencias.

La negociacion estratégica también puede facilitar procesos de adaptacion. Cuando las
transformaciones empresariales modifican funciones, competencias o estructuras productivas,
la discusion colectiva puede ayudar a disefiar periodos de transicion, esquemas de capacitacion,
criterios de movilidad o mecanismos de proteccion. La participacion de los trabajadores permite
incorporar informacion proveniente de quienes ejecutan directamente las actividades afectadas
y puede aumentar la legitimidad de las medidas cuando estas son producto de acuerdos
auténticos.

Sin embargo, el vinculo entre negociacion y desarrollo empresarial posee limites juridicos
y conceptuales que deben conservarse. El primero corresponde a la autonomia sindical. Ningin
incremento esperado de productividad justifica convertir al sindicato en una extension de la
administracion. El segundo se relaciona con los derechos minimos laborales, que no pueden
transformarse en variables disponibles para alcanzar objetivos de competitividad. El tercero
corresponde a la distribucién de beneficios. Si los trabajadores participan en procesos que
generan mejoras de productividad o resultados empresariales favorables, la negociacion
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constituye precisamente uno de los mecanismos mediante los cuales pueden discutir una
participacion razonable en esos resultados, aspecto que también aparece en los hallazgos de
Barth et al. (2020) y Garnero et al. (2020).

Existe, ademas, un limite relacionado con la diversidad de intereses. Empresa y sindicato
no necesitan compartir todos sus objetivos para negociar estratégicamente. La empresa puede
aspirar a incrementar productividad o competitividad mientras el sindicato procura mejorar
salarios, estabilidad y condiciones laborales. La negociacién adquiere sentido porque permite
identificar zonas en las que esos intereses pueden encontrarse y otras en las que serd necesario
construir concesiones reciprocas. Pretender eliminar esa diferencia convertiria la cooperacion
en una ficcion y debilitaria la legitimidad de los acuerdos.

En consecuencia, la revision permite proponer que la negociacion colectiva estratégica
puede constituir una herramienta de desarrollo empresarial cuando se fundamenta en cinco
condiciones: reconocimiento efectivo de la autonomia sindical, intercambio suficiente de
informacion, continuidad de los espacios de interlocucion, disposicion para anticipar los efectos
laborales de las transformaciones empresariales y distribucién negociada de los beneficios y
costos asociados a los acuerdos. Estas condiciones no garantizan resultados econdmicos
positivos, pero generan un entorno institucional mas favorable para procesar las diferencias y
construir decisiones con mayor legitimidad.

Asi, la principal contribucion de esta perspectiva radica en superar dos visiones
igualmente restrictivas. La primera entiende al sindicato exclusivamente como una fuente de
conflictividad y considera la negociacion colectiva como un costo que debe administrarse. La
segunda observa la cooperacion con la empresa como una posible renuncia a la funcion
reivindicativa sindical. Entre ambas posiciones existe un espacio juridicamente viable en el cual
conflicto, autonomia y cooperacion pueden coexistir.

La negociacion colectiva estratégica puede ubicarse precisamente en ese espacio. Su
funcion no consiste en eliminar el conflicto entre capital y trabajo, sino en proporcionar
condiciones institucionales para administrarlo de forma mas informada, anticipada y
constructiva. Bajo esta lectura, el desarrollo empresarial no se alcanza a pesar de los derechos
colectivos, sino que puede encontrar en su ejercicio responsable una oportunidad para construir
organizaciones capaces de adaptarse, dialogar y generar acuerdos sostenibles con quienes
participan directamente en su actividad productiva.

Conclusiones

La negociacion colectiva estratégica representa una evolucidn necesaria en la
comprension de las relaciones entre empresa y sindicatos. Su valor no radica en eliminar el
conflicto ni en subordinar la funcion sindical a los intereses empresariales, sino en transformar
la negociacion en un espacio permanente de interlocucion, anticipacion y construccion de
acuerdos. Bajo esta perspectiva, la autonomia sindical, la libertad de asociacion y la proteccion
de los derechos laborales permanecen como limites innegociables, mientras que la informacion,
la confianza y el reconocimiento mutuo se consolidan como condiciones esenciales para una
relacion colectiva mas madura y funcional.

El estudio permite concluir, ademés, que la negociacion colectiva puede contribuir al
desarrollo empresarial cuando trasciende la discusion exclusivamente salarial y se vincula con
asuntos como transformacion tecnologica, estabilidad laboral, productividad, capacitacion,
innovacidn, organizacion del trabajo y gestion del cambio. Sin embargo, estos efectos no son
automaticos ni dependen de la sola existencia de sindicatos o convenciones colectivas. Su
alcance esta condicionado por la calidad de las relaciones laborales, la representatividad de los
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actores, la transparencia de la informacion y la capacidad de construir acuerdos que distribuyan
de manera razonable tanto los beneficios como los costos derivados de las transformaciones
organizacionales.

En este sentido, empresa y sindicato no deben entenderse como actores necesariamente
incompatibles, sino como sujetos con intereses diferenciados que pueden encontrar espacios
legitimos de convergencia. La negociacion colectiva estratégica ofrece una via para canalizar
esas diferencias sin desconocer su naturaleza juridica y reivindicativa, permitiendo que el
conflicto sea gestionado antes de convertirse en ruptura y que la participacion de los trabajadores
aporte informacion relevante para las decisiones empresariales. Asi, el desarrollo empresarial
puede fortalecerse no mediante la reduccion de los derechos colectivos, sino a través de
relaciones laborales capaces de combinar autonomia, didlogo, adaptacion y construccion
sostenible de acuerdos.
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