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Introduccion

Existen nociones que nacen a la vida
como construcciones juridicas de caracter
instrumental, es decir, son creadas con €
propdésito de servir de medio a un cierto
fin, justificandose su existencia sdlo en la
medida en que sirvan a su consecucion.

Existen otras que nacen deigual mane-
ra, pero que adiferencia de las anteriores,
superan su “cunajuridica’ y afectan mil-
tiples aspectos de la problemética social,
reveléandose, con el devenir, como tan tras-
cendentales, que dejan de ser instrumento
y setransforman ellas mismas, en fin. En-
tre las Ultimas referidas, se encuentra la
nocién de didlogo social.

En este sentido, el didlogo social esun
concepto dinamico, en evolucion permanen-
te, que surge en el seno de las relaciones
laboralesy que en éste hasido y es princi-
palmente, un medio para lograr €l equili-
brio entre empleadoresy trabajadores pro-

Numero 157

curando de tal formamejores condiciones
para estos ultimos.

Esa constante evolucién, amplia sus
horizontes, y |o presentacomo un concep-
to “continente”, es decir, como una expre-
sién amplia, sindelimitacionesprecisas, la
gue, como sucede con este tipo de defini-
cionescumplecon su cometido a compren-
der una serie de situaciones que una defi-
nicion rigida no abarcaria. De esta forma
ha pasado de sus origenes laboralistas, y
se ha convertido, primero, en una herra-
mientacuya utilizacion desbordalo que es
el campo delasrelacioneslaborales, trans-
formandose en un medio de solucién dela
problematica social en su conjunto (en €l
plano laboral si, pero también en el econd-
mico, palitico, etc.) contribuyendo alacon-
secucion de lajusticiay paz social; y lue-
go, como lo hadestacado laOIT, enunfin
ensi.

Por otra parte, desde que se comenzo
arevelar laimportancia de este concepto,
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se ha puesto el acento en los actores so-
ciales, creadores, participesy destinatarios
del didlogo social, en sutrilateralidad. Sin
embargo, hasta ahora, siempre que se ha-
bla del tema, pareceria que los beneficios
de utilizar esta herramienta, se dirigen ex-
clusivay unicamente auno de los actores,
lostrabajadores, apesar de que, los princi-
pales sujetos del didogo son tres, Estado,
empleadores y sus organizaciones, y, tra-
bajadoresy sindicatos.

Si dejando de lado las consideraciones
anteriores, nos centramos en el didlogo
como herramienta al servicio de las rela
ciones de trabajo, podemos sin mayores
dificultades entender que su empleo, como
yahasido dicho, partiendo del supuesto de
lahorizontalidad delos actores, procurael
equilibrio entre empleadores y trabajado-
res, y mejora sensiblemente las condicio-
nesdeestosultimos. Si seanalizaestaidea
desde la perspectiva del empleador puede
parecer que el didlogo presenta ventgjas
en una sola direccion, la del trabajador,
puesto que para que exista equilibrio sélo
puede el evarselacondicién del trabajador,
orebajarseladel empleador. Porlocual, s
bien lanocion de equilibrio entre empl eador
y trabajador, puede resultar muy loable, para
los empresarios se presenta como poco
utilitaria, puesto que, no representa venta-
jaagunaparaalcanzar su fin dltimo, esto
es, laobtencion de ganancias.

Por lo expuesto, no es de extrafiar que
salvo raras y contadas excepciones, y sin
perjuicio del rol que desempefie el Estado
(tercer actor principal del didlogo), dificil-
mente |os empresarios estén predispues-
tosal didlogo si no aprecian enformaclara
los beneficios que para ellos implica su
implementacion.
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Es con lafirme conviccion de que esos
beneficios son reales' paralos empleado-
res, pero que en ellos no han reparado los
estudios existentes sobre el tema, que €l
presente trabajo se efectla.

Lametodologiadetrabajo seralaquea
continuacién seexplicita:

» Justificacion del alcancey sentido otor-
gado a algunos de los términos que se
emplearén, afin de cimentar las bases
sobre las que el presente desarrollo se
construye, procurando erradicar las
imprecisiones o confusionesterminol 6gi-
cas en que pudieraincurrirse.

e Andisisdelaimportanciaqueel didlo-
go social reviste parael empresario que
se enfrentaaladecision de optar por €l
cambi o tecnol 6gi co, sefialando algunas
de las ventgjas que esa herramienta le
ofrece.

» Examen delarelacion calidad-didogo.

e Aplicabilidad de los beneficiosindica-
dos a las pequefias y medianas empre-
sas (PYMES). El estudio de este pun-
to, se funda en dos razones que estimo
oportuno exponer. Laprimeraradicaen
laimportanciaque tales organizaciones
poseen anivel mundial, no siendo nues-
tro pais la excepcion. A su respecto se
ha destacado en el Proyecto de Reco-
mendacién sobre las condiciones gene-
rales para fomentar la creacion de em-
pleos en las pequefias y medianas em-
presas la 86% Conferencia Internacio-
nal de Trabajo, que las PYMES con-
forman un “factor esencial del creci-

1 Suponiendo un abandono del tradicional esquema
de negociacion “perder-ganar” por el sumamente
atractivo y ventajoso esguema “ganar-ganar”.



miento continuo de las economias de
mercado, proveen la mayoria de los
puestos de trabajo a escala mundial;
Reconociendo que las pequefias y
medianas empresas ofrecen a las
mujeres y a otros grupos habitual-
mente desfavorecidos la posibilidad
de acceder en mejores condiciones
a empleos productivos, duraderos y
de calidad”. La segunda razon se en-
laza con la anterior, y radica en el he-
cho de que dadas las especiales carac-
teristicasquelas PY MESrevisten, pue-
de cuestionarse si existen las condicio-
nes necesarias para que lanegociacion
colectiva se desarrolle en ellas. Una
respuesta negativa resulta sumamente
trascendente, porque atendiendo a la
profunda significacion que poseen las
PY MESen nuestro paisal constituir una
de las principales fuentes de empleo,
podriallegar ainducirse en formaapre-
surada que, asi como no es posible en
ellas el desarrollo delanegociacion co-
lectiva, tampoco lo seriael didogo so-
cial, puesto que aguélla constituye una
de las principales formas en que éste
se manifiesta, degjando de este modo al
didlogo desterrado de tan importante
ambito.

e Ladultimaparte de este trabajo se dedi-
cara a conclusiones.

Precisiones terminoldgicas

Las nociones que brevemente se pre-
cisan en esta parte del trabgjo, son Unica-
mente aguellas que se emplearan alo lar-
go de todo €l estudio. La finalidad de es-
clarecer su sentido y alcance es a solo
efecto, como yafue explicitado, de evitar

confusiones. No se definirén por tanto en
esta oportunidad, aquellos conceptos que
sean objeto de un examen especifico pos-
terior.

Dialogo social. Si bien el objeto deeste
estudio no es ahondar en el concepto mis-
mo dedidlogo social sino examinar lasven-
tajas que é brinda a empresario en algu-
nas situaciones concretas (cambios tecno-
|6gicos, reingenieria, y calidad) resultane-
cesario para sustentar el desarrollo que se
pretende, aungue mas no sea de forma
tangencial, hacer mencion alos caracteres
gue delinean esta nocién. Para ello se re-
currira alas conceptualizaciones que des-
tacados autores en la materia han efectua-
do. Asi, ErmidaUriarte, lo definecomo “to-
das las formas de relacion distintas al
conflicto entre los actores del sistema de
relaciones de trabajo...”.? Esta definicion
resaltasin dudaslaimprecision del concep-
to de didlogo social, y refiriendo precisa
mente a ese carécter, €l autor expresa que,
“Tal vez esa cierta, relativa indefinicion,
sea parte de la utilidad del vocablo, que
puede abarcar diversas instituciones y
practicas, sin incluir ni excluir a otras
dadas sus fronteras difusas” .2

Por su parte, Babace lo define como
“el conjunto de relaciones, formales e
informales, que se desarrollan entre las
partes sociales, las instituciones comu-
nitarias y los gobiernos. Estas relacio-
nes cubren las mas diversas funciones,
desde la meramente preparatoria, infor-

2 Ermida Uriarte, Oscar, Curso introductorio de
relaciones laborales, FCU, 22 ed., Montevideo,
1996, p. 239.

3 Ermida Uriarte, Oscar, “Dialogo Social: teoriay
practica,” en Revista Derecho Laboral, T. XLIV, N°©
201 enero-marzo, 2001, p. 69.

boletin cinterfor 111



mativa o de discusion, hasta la directa-
mente normativa”.* “El didlogo social
(...) implica todas las formas de trato y
relacionamiento entre los actores socia-
les, diferentes del conflicto, ya sea éste
manifiesto o latente”.®

Empresario/empleador y trabajado-
res. Como ya ha sido mencionado, los ac-
tores principales del didlogo social, son el
gobierno, los trabajadores y sus organiza-
ciones sindicales, y los empleadoresy sus
organizaciones. Con relacion a estos dos
ultimos, Babace ha sefialado que ellos son
los sujetos del didlogo social pudiendo to-
dos los demas actores, estar o no presen-
tes.®

Siendo €l objeto de este trabajo esta-
blecer las ventgjas que el didlogo procura
a uno de sus sujetos (los empleadores),
corresponde sefialar que las denominacio-
nes con las que se le nombrarg, esto es,
empresario y empleador, no son exacta-
mente o mismo puesto que “ puede haber
empresarios que no sean empleadores
porque no utilizan personal y puede
haber empleadores que no sean empre-
sarios, como los jefes de hogar que tie-
nen servicio domeéstico”.” Debe aclarar-
se asimismo, que en lo que respecta a la
otra parte de la relacion laboral, esto es,
los trabajadores, también se emplearan de
maneraindistinta, denominaciones que no

4 Babace, Héctor, Relaciones laborales en los pro-
cesos de integracion, FCU, 12 ed., Montevideo,
1998, p. 70.

5 Babace, Héctor, Derecho delaintegracionyrela-
ciones laborales, FCU, 22 ed., Montevideo, 2004,
p. 118.

6 {dem, p. 117.

"PlaRodriguez, Américo, Curso de Derecho Labo-
ral, T.1,vol, |, Ediciones |dea, Montevideo, 1990,
p. 144.
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son exactamente iguales como las de tra-
bajadores, empleados o personal .

Empr esa/or ganizacion. Dos términos
gue también se emplearan como sinGnimos
en este estudio, son los de empresay orga-
nizacién. Por organizaci on, puede entender-
se a “dos 0 mas personas que trabajan
juntas de manera estructurada, para
alcanzar una meta o una serie de metas
especificas’.® La empresa por su parte se
define “como aquella organizacién que
se dedica a actividades de indole eco-
némica. (...) Para que exista e concep-
to econdmico de empresa, es necesario:
a) fin u objetivo de caracter econémi-
co; b) voluntad de conseguir ese objeti-
vo; c) autoridad directiva que coordine
los esfuerzos a realizar; d) trabajo pues-
to al servicio de aquella voluntad; €)
medios materiales sobre los cuales apli-
car €l trabajo; f) idea de unidad y mu-
tua dependencia de los anteriores ele-
mentos”.°

Como puede desprenderse de las defi-
niciones transcriptas, existe entre ambos
conceptos una relacion de género y espe-
cie; es empresa Unicamente aquella orga
nizacion que posee fines de lucro, o mejor
expresado, a hablar de empresa se esta
haciendo referencia a una organizacion
cuyafinalidad eslaobtencion de un bene-
ficio econdmico atravésdel establecimien-
to de un negocio, dejandose fuera de tal
denominacion atodo otro tipo de organi za-

8 Stoner, James A.; Freeman, R. Edward; Gilbert,
Daniel R., Administracion, Editorial Prentice Hall
Hispanoamericana, 62 ed., 1996, p. 6.

¢ Rosendorff, Andrés; Mattos, Cristina; Pavese,
Enrique; Varela, Héctor, Contabilidad General, T.
Tedrico |, Rosgal, 1998, pp.7-8.



ciones que no posean por fin obtener una
utilidad o excedente econémico.

Por larazén expuesta, debetenerse pre-
sente gue en este estudio, s bien los dos
términos seemplearanindigtintamente, debe
entenderse toda vez que se haga referen-
ciaal término organizacion, que lamisma
en puridad, estara hecha, al de empresa.

Dialogo social
y cambios tecnoldgicos

La implementacion del didlogo socia
permitelautilizacién méseficiente de nue-
vatecnol ogia.

En los tiempos que corren, donde la
competencia es cada vez mayor y més fe-
roz, las empresas para sobrevivir no solo
deben adaptarse alos cambios que se pro-
ducen, sino adelantarse a ellos y promo-
verlos.

La inversion en tecnologial® supone
para |las organizaciones una forma de ac-

10 “E| término tecnologia serefiere ala suma total
del conocimiento que se tiene de las formas de ha-
cer lascosas. Incluyelasinvenciones, lastécnicasy
el amplio depdsito de conocimiento organizado so-
bretodas|as cosas, desdela aerodinamica hasta la
zoologia. Sn embargo, su principal influencia es
sobre |a forma de hacer las cosas, como se dise-
fian, producen, distribuyen y venden los bienes y
servicios’, Koontz, Harold; Weihrich, Heinz, “ Ad-
ministracion” en Introduccién ala Administracion,
Vila, Mario (comp.) Editorial Técnica, Montevi-
deo, 1996, p. 64. La transcripcion hecha se corres-
ponde con una nocion amplia de tecnologia com-
prensiva de lo que puede denominarse como “tec-
nologias duras’ querefiere alainnovacion, inven-
cion, modificacion, etc. de cualquier tipo maquinao
equipos y sus partes constitutivas, y, “tecnologias
blandas’ que comprenden lainnovacion, invencion,
modificacion, etc., enlaorganizacion del trabajo.

tualizarse, de mantenerse competitivas,
siemprey cuando lainnovacion que se pre-
tende, se realice con conciencia de que la
tecnologia por si sola no produce el cam-
bio, por lo menosno el deseado, puesto que
el impacto de no utilizar en forma adecua-
da los nuevos equipos, procedimientos, o
herramientas puede ser mucho mas perju-
dicial para una empresa que €l no haber
invertido en ellos; esaqui donde el didlogo
social desempefia un papel fundamental

para el empresario en multiples aspectos.

Como hadestacado laOIT* en lo que
respecta a las formas que puede adoptar
el didlogo social, éste comprendetodo tipo
denegociacionesy consultasdesde el sim-
ple intercambio de informacion hasta las
formas de concertacion mas complejas,
entre representantes de los gobiernos, los
empleadores y los trabajadores sobre te-
mas deinterés comun relativosalaspoliti-
cas econémicas y sociales; puede tratarse
de un proceso tripartito, donde el gobierno
actlia como parte oficia en el didogo, o
tratarse de relaciones bipartitas desarro-
Iladasentrelas organizacionessindicalesy
|as organi zaciones de empleadores, pudien-
do asimismo tener lugar en el &mbito na-
cional, regional o de empresa.

Teniendo esto presente, cuando una
empresa se enfrenta a la necesidad de in-
corporar nuevatecnologia, el didogo entre
empleadoresy trabajadores comienzaaser
fundamental desde la decision misma de
incorporar 0 N0 NUEVOS equipos, y agui no
debe mal interpretarse, yaque con esto no
se quiere significar que cada vez que se
procure un cambio de ciertarelevanciaen
laorganizacion, debadejarseladecision al

2 www.ilo.org
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sindicato estableciéndose una suerte de
participacion en la gestion de la empresa
en grado de cogestion 0 menos ain de
autogestion.t?

No puede desconocerse que es el em-
presario quientienelavision genera desus
negocios (0 deberia tenerla) conociendo
cuales son los cursos de accion atomar, y
tampoco, que es é quien soportalosries-
gosdelaactividad, pero s bienestoescier-
to, nolo esmenos el hecho de que son los
trabajadores quienes conocen mejor e fun-
cionamiento y rendimiento de los equipos
gueutilizan.®®

Cuando laposibilidad deinvertir en nue-
va tecnologia se presenta a empresario,
debe poner en funcionamiento el mecanis-
mo del didlogo social, por |o menos en sus
formas “menos complegjas’, esto es, esta
blecer el didogo através del intercambio
deinformaciony delaconsulta.* El inter-
cambio deinformacion permitiraa emple-
ador conocer cudles son las necesidades
reales en funcién de los recursos existen-

2 Ermida Uriarte, Oscar, Curso..., op. Cit., p. 247.
13 Cabe mencionar que con este trabajo no se pre-
tende tomar posicién respecto alacuestién desi los
cambios tecnoldgicos son prerrogativas del
empleador o si por €l contrario constituyen unate-
maética cuyadecision debe ser conjuntamente toma-
da por empleados y trabajadores.

14 Seguin expresala OIT “El intercambio de infor-
macién constituye uno de los elementos mas basi-
cos e indispensables para un dialogo social eficaz.
Aungue en si mismo no conlleva ni verdaderasdis-
CUSIONEes ni acciones respecto a los temas en cues-
tién, constituye una parte esencial de dichos proce-
sos, mediantelos cuales se establece el dialogoy se
toman decisiones. La consulta va masalla del sim-
pleintercambio de informacion, y requiere que las
partes asuman un compromiso en el sentido de com-
partir opiniones, o que a su vez puede conducir a
un didlogo mas profundo”, en www.ilo.org
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tes; la consulta, por su parte, posibilitara
integrar a los trabajadores a proceso de
cambio a conocer las metas que laorgani-
zacion persigue con el mismo.

Lasventgjas que el didlogo social ani-
vel empresarial a través de estas “formas
simples’,*® ofrece para el empresario que
deseaimpulsar cambiosen el sentido refe-
rido, pueden comprenderse en las que a
continuacién se expresan:

* Mejoray facilita la toma de deci-
siones en cuanto a la oportunidad de la
inversion. Antes de realizar modificacio-
nes querevistan ciertaimportanciaparala
organizacién, como puede ser el caso de
sustitucion de los sistemas informéticos,
maguinarias 0 equipos en general, es co-
mun que |os empresarios realicen un estu-
dio de la relacion costo-beneficio que la
mismasupondrd, andizando lacontribucion
guelamismatendrarespecto delos objeti-
vos que la empresa procura alcanzar. En
esta etapa la informacion y la consulta a
los empleados aquienes directa o indirec-
tamente afectara el cambio, dard una nue-
vadimension de las cuestiones a conside-
rar, por giemplo, frente ala posibilidad de
adquirir unamaguinariaque permiteincre-
mentar |a produccion en un 10%, la con-
sultay el intercambio de informacion per-
mitirén estimar los beneficios y costos de
lainversion, sopesando el aumento de pro-

5 Lanocion de didlogo social revistiendo laforma
deintercambio de informacién o de consulta o am-
bas, puede ser identificada con el concepto de par-
ticipacion en la empresa en su manifestacion mas
débil, esto es, participacion en grado de coopera-
cién, que segun lo expresa Ermida Uriarte, Oscar
comprende a “todas aquellas formas consultivas,
enlascualeslaintervencién del personal nollegaa
ser vinculante para el empleador”, Curso..., op.
cit., p. 247.



ducciény de utilidades amediano y largo
plazo con el tiempo en que la maquinaria
tardara en encontrarse efectivamente
operativa en virtud de las necesidades de
capacitacion que parasu utilizacion requie-
rael persona (que asu vez se determina-
ran en funcion delacomplejidad delanue-
vatecnologiay delosconocimientosy ap-
titudes de quienes la van a manejar), con
laeventual baja de produccion que se pro-
ducira en el lapso que dure la transicion,
con la exigencia de contratar nuevos em-
pleados para comerciaizar y distribuir el
incremento de produccién, etc.

e Evita las pérdidas derivadas del
inadecuado uso y mas aun, del no uso
de la tecnologia incorporada. Lafaltade
informacion alos trabajadores, delanece-
sidad de la incorporacion y de las metas
perseguidas con la misma, puede generar
enaguéllos, desinterés, viéndolo como “otra
complicacion del empleador” sin evidenciar
beneficio personal alguno y “agregando
ahoralaobligacion de aprender cosas hue-
vas’. Esta falta de interés en el trabajador
disminuye el empefio que pone paraapren-
der el manegjo del nuevo equipo (aprendiza-
je que consideracomo impuesto), derivan-
do enunautilizacion incorrectao inadecua
da, oincluso, cuando ello esposible, en su
completa falta de uso, ya que prevalece
arraigada laidea del “s yo antes lo hacia
mejor”. Todo esto puede (en el mejor de
los casos) derivar enlapérdidadelainver-
sién efectuada al tener unatecnologia que
por su mal uso o por la falta del mismo,
resulta obsol eta. Esta situacién puede pre-
venirse adoptando €l didlogo, y particular-
mente, instaurando el intercambio deinfor-
macion a través de canales adecuados'®

16 Lacreacion de un sistemaformal deinformacion

de modo que tanto empl eadores como em-
pleados tengan conocimiento de lanecesi-
dad del cambio, sus acances y su finali-
dad, asi como del papel que cada uno de-
bera desempefiar en €.

e Evita pérdidas de tiempo y dine-
ro creando un sentimiento de pertenen-
cia institucional. De lo gque viene de ex-
presarse puede desprenderse que cuando
el mecanismo de la consulta es puesto en
marcha, |os empl eadores se benefician con
la posibilidad de establecer cursos de ac-
cion més adecuados a ambiente laboral en
gue los mismos se desarrollaran, (funda-
mento que por si solo justificariamas que
suficientemente el empleo de dicha herra-
mienta). Sin embargo, latrascendenciadel
didogo socia en una empresa, cuando €l
mismo reviste laformade consulta, entien-
do que radica en otra cuestion que se re-
vela més sutilmente, la cual es, la gesta
cion en los trabajadores de un sentimiento
de pertenencia institucional. Al consultar
al personal respecto de aguellostemas que
directaoindirectamente les atafien, se esta
reconociendo laimportanciade sus opinio-
nes (aun cuando éstas no sean vinculantes),
haciéndol os sentirse valoradosy participes
del cambio, involucrandolosen dl. Ello con-
llevard a que la connatural resistencia a
cambio se disminuya y se transforme en

obedeceraalasdimensionesdelaempresa, deigual
modo, lacentralizacién o descentralizacion del sis-
tema de informacién dependera “ de las fuentes de
tratamiento y distribucion de la informacion. (...)
Para optar entre dichas alternativas hay que tener
en cuenta: a) objetivosy alcance del sistemadein-
formacion; b)complejidad de la organizacioén;
c)unidades administrativas que conforman la es-
tructura y el relacionamiento entre las mismas” .
Penengo, Miguel, Introduccién a los sistemas de
informacion, Editorial Técnica, Montevideo, 1998,
pp. 43-44.
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motivacion paralaconsecucién delasme-
tas propuestas, y en acrecentamiento dela
fidelidad paraconlaorganizacion. Deesta
forma se precaven incidentes, que si bien
pueden parecer extremos, no son tan ini-
maginables; como gjemplo de estos inci-
dentes puede mencionarse la ya referida
faltade utilizacién delanuevatecnol ogia,
pero también y peor que esto, puede suce-
der que la falta de consulta'y consecuen-
temente de consideracion hacia los traba
jadores, derive en “ sabotajes solapados’ ha-
ciendo perder no solamenteloinvertido en
lanuevatecnol ogiasino también (y esto es
lo més grave) pudiendo hacer peligrar €l
posi cionamiento que la empresa ocupa en
el mercado. Desde luego que en el extre-
mo de que se produzcan estos “ sabotajes
solapados’ y sean descubiertos (cosa que
no siempre ocurre), se podra despedir a
los responsables sin que tengan derecho
alguno areclamar indemnizacién por des-
pido por haber incurrido en unanotoriamala
conducta.’” Pero si bien no tiene que pa
gar laindemnizacion por despido, detodas
formas el empleador ya habra sufrido pér-
didas como las sefidl adas en los items an-
teriores (sin mencionar |os costos que ten-
dra que afrontar por eventuales averias
originadas por |os sabotajes), pero ademés,
deber& contratar a otras personas para re-
emplazar a las que fueron despedidas, y
brindarles por lo menos una capacitacion
bésica, lo cual insumetiempo'y dinero.

7 Lanotoriamala conducta hasido previstaen las
leyes 10.489 del 6 dejunio de 1944 (art. 4) y 12.597
del 30 de diciembre de 1958 (art. 10), en ambos
casos, se establece que alos empleados despedidos
por notoria mala conducta no les corresponde la
indemnizacion por despido. Sin embargo, a pesar
de estar prevista no se encuentra definidani en las
mencionadas, ni en ninguna otra norma de rango
legal de nuestro ordenamiento juridico.
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Reingenieria, tecnologia “blanda”®
y negociacion colectiva

Lo expuesto hasta ahora se ha dirigido
a sefidar las ventagjas que a empleador,
ofrece el didlogo social atravésde suslla
madasformas“méassimples’ cuando aquél
se enfrenta a la decision de cambiar o in-
corporar “nuevatecnologia’, sin hacerse,
hastaahora, mencién delos beneficios que
las formas “ complejas’ pueden reputar.

La omisidon no ha sido por olvido, ni
menos aun, por considerar que éstas no
reportan utilidad al empresario; lamisma
se debe ala conviccién de que las formas
complejas,’® especialmente lanegociacion
colectiva,® presentan su mayor utilidad

18 En este punto se hace necesario efectuar unabre-
ve aclaracion, puesto que, al realizar el andlisisque
antecede, se habl 6 del término tecnologiaen sentido
amplio, sin formular distingos, sin embargo, ya se
mencionod (nota 1) la distincion puede ser hechay
hablarse de tecnologias “duras’ y “blandas’, con
las primeras se hace referencia a maquinaria, equi-
pos, herramientas, etc.; con las segundas, sealudea
laformade organizar €l trabajo, alastécnicas, pro-
cedimientos o conjunto de procedimientos parade-
sarrollar unatarea o actividad, y al software.

WAl distinguir las clases de diadlogo social, Ermida
Uriarte, Oscar efecttiaunaprimeraclasificacion aten-
diendo a las formas que puede adoptar, las cuales
incluyen ala“informaciény consulta, negociacion
colectiva, concertacién social, participacion'y me-
diosvoluntariosy participativos de solucion de con-
flictos” en “Didlogo Social...”, op. cit., p. 70, las
formas compl ejas serian, aexcepcion delainforma-
cién y la consulta, todas las demés mencionadas
por el destacado autor.

2] anegociacion colectivaes definidaen el art. 2°
del Convenio Internacional del Trabajo N°154 dela
manerasiguiente: “A los efectos del presente Con-
venio, laexpresion ‘ negociacion colectival compren-
detodas|as negociaciones quetienen lugar entreun
empleador, un grupo de empleadores o una o va-
rias organizaciones de empleadores, por una par-
te, y una organizacion o varias organizaciones de



para el empleador cuando la decisiéon de
innovar se vincula a cambios més profun-
dos, dicho de otra manera, la negociacién
colectiva desempefia un papel de mayor
significacion cuando las decisiones del
empleador se orientan alareingenieriao,
genéricamente se relacionan con cambios
en lo que se conoce como tecnologia“ blan-
da’. Lo dicho no implica que la negocia-
cion colectiva no sea de aplicacion a los
cambios de tecnol ogia que con un enfoque
genera fueron mencionados, (que como
surgira del presente desarrollo, si lo es) o
queel intercambio deinformaciony lacon-
sulta no lo sean respecto del tipo de cam-
bios que se examinan. Por el contrario, en
lo querefiere alas dos Ultimas herramien-
tas mencionadas, constituyen la base pri-
mordia paraque puedaproducirse un cam-
bio en los procedimientos de unaempresa,
como ya se ha dicho, su utilizacion y sus
beneficios fueron estudiados desde una
perspectivageneral del cambio tecnol gi-
co, por lo cual, lo dicho precedentemente
se aplica exactamente alo que a continua-
cion seanaizara

Antes de introducirnos en el examen
mismo de|os beneficios que el instrumen-
to mencionado reputaa empleador que de-
sea aplicar la reingenieria o efectuar un
cambio relacionado con lallamada tecno-
logia“blanda’, corresponde en primer tér-
mino explicar, 1o que las expresiones tec-
nologia“blanda’ y reingenieriasignifican.
En ambos casos de trata de conceptos re-

trabajadores, por otra, con € fin de: a) fijar las
condiciones de trabajo y empleo, o b) regular las
relaciones entre empleadores y trabajadores, o c)
regular lasrelaciones entre empleadores o0 sus or-
ganizaciones y una organizacion o varias organi-
zacionesdetrabajadores, o lograr todos estos fines
alavez'.

cientes, y en tanto la primerade ellas hace
referencia a la innovacion de un procedi-
miento o conjunto de procedimientos, en-
tendiendo por tal “una sucesién crono-
|6gica de pasos u operaciones, secuen-
cialmente vinculadas, y su método de
gjecucion”?t (ver nota 7); la segunda alu-
de a “redisefio rapido y radical de los
procesos estratégicos de valor agrega-
do —y de los sistemas, politicas y las es-
tructuras organizacionales que los sus-
tentan— para optimizar los flujos del tra-
bajo y la productividad de una organi-
zacion”,2 el concepto de reingenierialle-
vainsito el concepto mismo decambio. La
diferencia entre el cambio de tecnologia
“blanda’ y reingenieria, radica en que en
laprimera, el cambio puede comprender a
cualquier tipo de procedimientos o atodos
los existentes en una organizacion, perola
reingenieria, segunladefinicion vista, sdlo
alcanza alos procedimientos que alavez
son estratégicosy devalor agregado® para
la empresa.

En este caso las transformaciones son
mucho més profundas; ya no se trata solo
de reemplazar o de incorporar un equipo

2 Penengo, Miguel; Vila, Mario, Estructura Organi-
zativa, Editorial Técnica, Montevideo, 1998, p. 23.
2 Manganelli, Raymond; Klein, Mark, ¢Cémo ha-
cer reingenieria?, Editorial Norma, Bogota, 1995,
cit. Penengo, Miguel, Metodol ogia de | os procesos
de mejoramiento administrativo, Editorial Técnica,
Montevideo, 1997, p. 41.

2 | os estratégicos son los mas importantes e in-
dispensables para | os objetivos, |as metas, el posi-
cionamiento y la estrategia declarada de una em-
presa; los de valor agregado son los indispensa-
bles para satisfacer losdeseosy las necesidades del
cliente, suministran o producen algo que él aprecia
como parte del producto o servicio que se le ofre-
ce’, Penengo, Miguel, Metodologiadelos..., opcit.,
p. 41.
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(aungue también puede incluir ese tipo de
cambio) y capacitarse para aprender su
uso, sino que lo que se va a modificar (0
cambiar por completo) es algo que se en-
cuentra internalizado, es el modo en que
las personas hacen las cosas y aun, las
cosas mismas que hacen, por lo cua en
estos casos la negacién o resistencia a
cambio sera también més profunda.

El didlogo se presenta como €l instru-
mento cardinal para que este tipo de cam-
bio resulte exitoso, y € empresario pueda
lograr los resultados que con él son perse-
guidos. Con el empleo de laconsultay la
informacion reciproca puede reducirse, y
aun evitarse, la incertidumbre que todo
cambio ocasionaen quienes severan afec-
tados por el mismo. En €l tipo de transfor-
maciones de examen, la resistencia puede
y suele ser mucho mayor, originando rece-
los que, de no ser atendidos pueden deri-
var en consecuencias desastrosas, es aqui
donde se hace necesaria una de las for-
mas complejas del didlogo a saber, la ne-
gociacion colectiva. Si aun correctoy opor-
tuno empleo delaconsultay del intercam-
bio deinformacion, se agregalaexistencia
de convenios logrados a través de una ne-
gociacién colectivareal, donde se definan
las principal es cuestiones que | os cambios
suelen conllevar, el triunfo sélo dependera
delobien que el cambio se hayaplanifica-
do (lo que no es poco decir).

Es preciso aclarar en este punto, que
por orientarse €l presente trabajo a un es-
tudio del didlogo en el ambito empresarial,
esencia mente bipartito, laherramientaque
se analizaré en detalle para la prevencion
y solucion de los problemas que se susci-
ten en ocasion del cambio, serd la de la
negociacion colectiva de empresay no la
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negociacion de rama o actividad.?* Tam-
poco se examinarén otras formas comple-
jas del didlogo como la concertacion so-
cia?® o los acuerdos marco,® que se de-
sarrollan anivel supraempresarial, eimpli-
can laintervencion de organizaciones re-
presentativas de los empleadores y en ge-
neral de representantes del gobierno, esta-
bleciéndose un didlogo tripartito. A pesar
de que no se efectle el desarrollo de las
ventgjas que ofrecen estas otras formas
complejas, debe tenerse presente que las
mismas pueden coincidir con las que se
referirg, puesto que apesar detransitar por
distintos caminos e involucrar a nuevos

2 Sin perjuicio de que como lo sefiala Mantero,
este tipo de negociacion sea pertinente para efec-
tuar “las declaraciones de principios en torno al
tema, la definicion del concepto, la creacion de co-
misiones paritariasy la creacion de normas gene-
ralesenrelacion con losefectosdel cambio tecnol 6-
gico, tales como modificaciones salariales, despi-
dos, capacitacion, higiene y seguridad, etc.”,
Mantero de San Vicente, Osvaldo, La negociacion
colectivaen e Uruguay, CEALS. Montevideo, 1992,
p. 19.

% Entre otros, también se la denomina como “pac-
tosocial” 0 “neocorporativismo”, eimplica“hacer
converger voluntades y actitudes, determinando o
resolviendo sobre ciertos asuntos, mediante la con-
ciliaciény composicion de puntosdevistaseintere-
sesdistintosy a veces contradictorios...” ental sen-
tido, “es una nocién politica que requiere el
tripartismo para facilitarla y hacerla posible”,
Morgado Valenzuela, Emilio, citado por Ermida
Uriarte, Oscar, Curso..., op. cit., p. 213.

% Se trata de un acuerdo que puede ser celebrado
entre organizaciones sindicales y empresariales, o
entre éstos con participacién de representantes del
gobierno; su finalidad es establecer las reglas que
regiran la negociacion colectiva. En este sentido
puede verse “Relasur/OIT, Bases para un debate
sobre la conveniencia de establecer un marco
institucional paralanegociacién colectivaen Uru-
guay” en Revista de Relasur N°4, Montevideo 1994,
pp.133-139.



actores (que reafirman su importancia), su
empleo paraunaempresaindividua mente
considerada, puede derivar en resultados
coincidentes con |os de lanegociacion co-
lectivade empresa, en tanto y cuanto, pro-
curen lasolucién de cuestiones similares.

Es dable asimismo sefialar, que si bien
la finalidad que se desea alcanzar con la
negociacién colectivaes, en € caso de es-
tudio, el éxito del cambio propuesto, las
metasalograr paraa canzar aquellafinali-
dad variaran en raz6n delaoportunidad en
gue dicha herramienta sea puesta en fun-
cionamiento, esdecir, seglin lanegociacion
se desarrolle de manera previa, concomi-
tante, o posterior alos cambios que se pre-
tenden instaurar.

En e sentido manifestado, la negocia-
cién previapuedetener por metaevitar que
€l cambio ocasione un conflicto con e per-
sonal; de esta manera, antes que se pon-
gan en marchalos mecanismos necesarios
paraprocesar el cambio, se procuraraacor-
dar mediante la negociacién, y materiali-
zar através de un convenio celebrado en-
tre el empleador y € sindicato de la em-
presa o, de no existir sindicato, entre
empleador y un grupo de trabajadores, las
reglas que regiran el cambio, encauzando
Sus consecuencias més comunes a situa-
ciones consentidas por ambas partes.

La negociacion efectuada durante el
proceso de cambio, puede tener por co-
metido, bien la prevencion del conflicto,
bien la solucién del mismo; a esto Ultimo
puedetender lanegociacion col ectivaprac-
ticadaluego de que el cambio seimplanto.

También es oportuno mencionar, quela
negociacion puede ser de carécter perma-
nente o0 accidental, segiin sea su practica

habitual o esporédicaenlaempresa, razon
por la cual, la precisiéon con que las solu-
ciones se gjusten a caso concreto, puede
variar en virtud de que el acuerdo seapro-
ducto de una negociacion celebrada
especificamente con la finalidad de regu-
lar el cambio proyectado, o, siendo la ne-
gociacion habitual en laempresa, se haya
logrado un convenio que establ eciendo con
caracter general la manera de proceder
frente ala eventualidad del cambio, regle
sus cuestiones méas comunes y relevantes
como capacitacion, aumento del volumen
del trabajo, disminucién de puestosdetra-
bajo, etc.?

Luego de lo precedentemente explici-
tado, corresponde ahora si, sefidlar algu-
nas de | as ventajas que la negociacion co-
lectiva le ofrece al empleador que desea
efectuar cambios en los procedimientos?®
de su organizacion.

» Otorga la celeridad, facilitando el
cambio de operaciones y procedimien-
tos, pero, fundamentalmente posibilitan-
do el programa de reingenieria. En este
tipo de cambios, principal mente cuando de
reingenieriasetrata, existeun requerimien-
to que no puede ser soslayado, el de cele-
ridad.

Los cambios de procesos apuntan, en
general, aoptimizar lacorriente de trabajo

27 Algunos de | os temas que se encuentran indisol u-
blemente vinculados alacuestién del cambio tecno-
|6gico son entre otros, el incremento de laproducti-
vidad, lamejoradelossalarios, ladisminucion dela
jornadadetrabajo, ladesocupacion, las enfermeda-
des profesionales, etc., Mantero de San Vicente,
Osvaldo, op cit., p. 11.

2 Aunque como podra apreciarse son, con algunas
precisiones, traspolables también los cambios de
tecnologia“dura’.
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y a elevar la productividad, sin embargo,
para que esos resultados se obtengan, es
necesario que |0s mismos se procesen r&
pidamente, 1o cua no ocurrird si quienes
deben ponerlos en funcionamiento se re-
sisten aello. En este sentido, como ya fue
mencionado, la consultay €l intercambio
deinformacién permiten disminuir incerti-
dumbres y constituyen la base para una
tomade decisiones sdliday oportuna, pero
lanegociacion colectivapreviaa cambioy
formalizada en convenio, resultainvalora
ble. A través de lamisma, el cambio no re-
sultaago desconocido eimprevisible, sino
gue sus consecuencias posibles fueron
“consentidas’ en lanegociacion, de forma
tal que el personal no deberia tener otros
reparosal cambio, quelos exclusivamente
derivados del cumplimiento del convenio,
posibilitando llevar adelante el proceso de
cambio o € programa de redisefio con la
rapidez exigida para su consecucion. Nue-
vamente pueden aqui destacarse las ven-
tajas y desventajas de que el acuerdo que
regule los distintos procesos de cambio de
unaempresa sea producto de una negocia-
cioén colectiva accidental, o, por €l contra
rio, de una negociacion cuya préctica sea
habitual en laempresa; baste decir en esta
oportunidad, que mientrasen el primer caso
las soluciones previstas son mas gjustadas
a cambio a emprender, en € segundo, S
bien serdn més generales, por constituir la
negociacion préactica comun en la organi-
zacion, existiraunamayor confianzaentre
las partes, y laseguridad de que de presen-
tarse situaciones no previstas y conflicti-
vas, podrarecurrirse aeseinstrumento para
Su composicion.

e Disminuye los efectos de la radi-
calidad que supone este tipo de trans-
formaciones. Cuando unaorganizacion se

120 boletin cinterfor

embarca en un programa de redisefio de
sus procedimientos, de alguno de ellos, o
incluso Unicamente de algunas de las ope-
raciones que los conforman, se producen
cambios operativos pero también estruc-
turales. Particularmente en lo que a
reingenieriarefiere, |os cambios deben “ ser
radicales, es decir, que los resultados
deben ser notables y hasta sorprenden-
tes’.?®

Si a estas consideraciones aunamos,
gue toda empresa constituye un sistema
cuyos el ementos son interdependientes, la
conclusién l6gica es que a modificar un
procedi miento, debemos considerar lamo-
dificacién detodoslos procesosaél vincu-
lados, suponiendo para €l empresario un
riesgo verdaderamente alto, en virtud de
gue lafallade uno solo de ellos puede Il e-
var asu organizacion alaruina

Como resulta evidente, los beneficios
de la negociacién colectiva en este caso,
se encuentran en brindar seguridad al em-
presario de que |os cambios podréan proce-
sarse sin grandes oposiciones de sus em-
pleados, al haber resuelto por medio de
aquella herramienta, los puntos de mayor
conflictividad.

Si ademés, la negociacién fue acompa-
flada de una correcta, oportuna y exacta
informacion de la necesidad de transfor-
macion, se creara en los trabajadores la
conciencia de que sdlo con el cambio la
empresa podra progresar o0 aun, si lasitua-
cion es critica, sobrevivir, adoptando una
actitud positivafrentea cambio, reducién-
dose asi considerablemente el factor ries-

go.

2 Penengo, Miguel, Metodologia delos..., op. cit.,
p. 43.



» Solucionalos conflictos. Esta ven-
taja es probablemente, la protagonista de
este elenco. Cuando por motivo del cam-
bio, se produce el conflicto, sea causado
por lafalta de empleo de las herramientas
del didlogo social, seapor su inoportuno o
incorrecto uso, lanegociacion colectivaes
€l instrumento por excelencia para volver
la situacién a su cauce.

Como es bien sabido, €l conflicto pue-
de presentarse de diversas formas, algu-
nas mas sutiles, como es el caso en que €l
personal no adopte el cambio, no siguiendo
los procedimientos redisefiados; algunas
mas hotorias como es el caso delahuelga.
Pero en cualquier caso la transformacién
sediluyeen €l conflicto peligrando volver-
se mucho més perjudicial paralaempresa
gue su no implantacion.

La negociacion permitira arribar al
acuerdo mas conveniente posible para
ambas partes.

Si el conflicto se revela bgjo la forma
de unahuelga, con lanegociacion aquél se
podra solucionar reportando al empleador
unadobleventaja, por unlado al resolver €
problemadefondo, esto eslaresistenciaal
cambio por parte de los trabgjadores, se
continuara con €l proceso de cambio, 0 S
éste ya habia culminado, se lo pondra en
préctica logrando su operatividad de ma-
neraeficiente, porque, como resultaeviden-
te en la negociacion debera llegarse a un
acuerdo en € sentido de que, considerando
las reclamaciones del personal, el proceso
de cambio pueda seguir adelante, porque
ello es necesario. Por otro lado, al resolver
el problemamanifiesto, esdecir, terminar o
prevenir lahuelga, seahorrarda empleador
lapérdidade horas’hombre, pérdidade ma-
terias primas, insatisfaccion de clientes, etc.

Por Ultimo, debe mencionarsequesi bien
lo recomendable seriano llegar aesta eta
pa, también en ella puede (y es aconsgja
ble que asi se haga) complementarselane-
gociacién con e intercambio de informa:
cion,* de esta forma se lograra la com-
prension de | as necesidades de ambas par-
tes.

Dialogo y calidad total

Afios atras el sentido de la palabra ca-
lidad estaba précticamente reservado para
referir a bienes de lujo, y sélo quiénes se
dedicaban ala produccién de |os mismos,
tenian razon parapreocuparse por ella. Hoy
dia, puede distinguirse el término Calidad
(con mayuscula), con un significado coin-
cidente con el mencionado, de calidad (con
minuscula) que refiere ala alta calidad.®

Partiendo del paradigmade quelacali-
dad es ventgjosa paratoda empresaque la
alcance, (en lostiempos que corren, escasi
imposible “encontrar” un empresario, que
se precie de serlo, que no reconozca la
necesidad y laimportanciade que su orga-
nizaciénlogrelacalidad total), no seanali-
zaraen estapartedel trabajo laconvenien-
cia o ho que para el empleador representa
la calidad. Lo que aqui procurara estable-
cerse, es laimportancia del didlogo, para
alcanzar lacalidad total, considerando que
demostrar esarelevanciaes, de por si, de-
mostrar las ventajas que aguel instrumen-
to reporta para el empresario.

% Entiendo que laconsultaquedaria subsumidaden-
tro del proceso de negociacion, de no ser asi no
podriaexistir negociacion.

81 Sanguinetti, Antonio; Tortora, Alba, Calidad to-
tal, Editorial Técnica, Montevideo, 1995, p. 31.
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El concepto de calidad se haido trans-
formando, pasando de la inspeccion
correctivadel siglo XIX y primeras déca-
das del siglo XX, a empleo de métodos
estadisticos a mediados del pasado siglo,
adquiriendo carécter preventivo, obligan-
do a considerarlano slo en el producto o
servicio que se ofrece, sino también en sus
etapas anterioresy posteriores. A partir de
la década del ochenta se hizo otro satoy
se paso de la busqueda de la calidad a la
busguedadelacalidad total, expresion ésta
en lacual, si bien no existe acuerdo en su
exacta definicién,*? puede entenderse
como unanuevafilosofiaque procuraesen-
cialmentetres objetivos: la satisfaccion de
los clientes de la organizacion; la mejora
continua de la empresa en su conjunto; el
desarrollo de su personal.

Como podra comprenderse, el andlisis
gue a continuacion sigue, se enfocara en
lacontribucion del didlogo socia alacon-
secucién del dltimo de los objetivos men-

% Richard Dobbins la define como “Una filosofia
gue busca mejorar los resultados, incluyendo los
financieros, del sistema de administracion de una
organizacion; garantizar supermanenciaenel lar-
go plazo, gracias a un enfoque consistente en la
mejora de la satisfaccion del cliente; satisfacer las
necesidades detodos |os gruposinteresados: clien-
tes, empleados, accionistas, y proveedores’; Herbert
Rau, por su parte, la considera como “La mejora
continua de todas las actividades. Es una metodo-
logia 0 modo de vida. Abarca herramientas, y téc-
nicastalescomo el control estadistico de procesos,
laalineacion demetasy losanalisisde modo y efec-
to defallas, al tiempo que encauza la actitud mental
detodos |os empleados hacia el logro delamejora
continua”; y Herbert Hoover como “Un proceso
administrativo demejora continua orientado al clien-
teque utiliza el involucramiento delosempleadosy
la aplicacién adecuada de las herramientas técni-
casdelacalidad”, cit. Penengo, Miguel, Metodol o-
gia delos..., op cit., pp. 31-32.
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cionados, es decir, en su contribucion al
desarrollo del personal, considerando que
solo partiendo del cumplimiento de ese ob-
jetivo, pueden alcanzarse los otros dos.

Laimportanciadelostrabajadoresy su
capacitacion es tan significativa para al-
canzar la calidad, que casi todos |os auto-
res que proponen pautas para su logro asi
lo indican a incluirlos dentro de las mis-
mas, directa o indirectamente. Se mencio-
narén a dos de los mas importantes auto-
res en lo que a calidad se refiere, que in-
cluyen dentro de sus propuestas a perso-
nal .*

Philip Crosby, creador delaidea*cero
defectos’, establecid catorce pasos para
el megjoramiento de la calidad, de los cua-
les, los que a continuacion se transcriben
estan dirigidos al personal: “(...) 5.
Incremente la informacion acerca de la
calidad y el interés personal de todos
los empleados;(...) 8. Instruya a todos
los empleados para que cumplan con su
parte en el programa de mejoramiento
de la calidad;(...) 10. Aliente a los indi-
viduos para que se fijen metas de mejo-
ramiento para si mismosy para sus gru-
pos; 11. Aliente al personal para que
comunique a la direccion los obstacu-
los que enfrenta en la prosecucion de
sus metas de mejoramiento;(...) 13. Es-
tablezca consejos de calidad a fin de
mantener informado al personal en for-
ma regular.”3*

3 Otros autores que pueden mencionarse con rela-
cion a este tema son Kaoru Ishikawa; Armand
Feigenbaum; Joseph Juran; Tom Peters, un com-
pendio de su obra puede encontrarse en Sanguinetti,
Antonio; Tortora, Alba, op. cit.

34 Extraido de Sanguinetti, Antonio; Tortora, Alba,
op. cit., p. 17.



William Deming, propugnapor lapar-
ticipacion delostrabajadores en el momen-
to en que las decisiones se toman, consi-
derando que el 94% de los problemas de
calidad es responsabilidad de la direccién
de la empresa, que tiene por tarea lograr
gue el personal trabaje con mas entusias-
mo y no con més esfuerzo. En sus catorce
puntos para lograr la calidad se encuen-
tran los siguientes, referidos alos trabaja-
dores: “(...) 6. Ingtituya la capacitacién
en la funcion;(...) 8. Elimine el temor;
9. Derribe las barreras entre las areas
del personal;(...) 12. Elimine las barre-
ras que impiden que el personal experi-
mente orgullo por las tareas; 13. Insti-
tuya un vigoroso programa de capaci-
tacion y autosuperacion para todo el
personal; 14. Haga trabajar a todo el
personal de la compafia para lograr la
transformacion.”*®

Como puede desprenderse de lo hasta
ahora mencionado, todo empleador que
desee que su organizacion ocupe un lugar
en el mercado, continle ocupandolo, o
incremente laporcion quedeél tiene, debe
procurar que su empresa alcance la cali-
dad total, y para que ello ocurra el papel
gue desempefia su personal estrascenden-
tal. S6lo tomando concienciade quelostra-
bajadores son la base para alcanzar la ca-
lidad, se podralograrla.

¢Cud eslafuncion del didlogo socia
en todo esto?

No resultamuy dificil deimaginar, que
al igual que ocurre con ladecision de ini-
ciar un proceso de cambio tecnolégico,
establecer un programade calidad, requiere
de la cooperacion de los trabajadores que
han de llevarlo adelante. Vuelven aqui a
presentarse como completamente esencia-

les los instrumentos de la consulta y del
intercambio deinformacion, asi como tam-
bién el delanegociacion colectiva, facili-
tando la concrecion del programa de cali-
dad en sus funciones preventiva o correc-
tivadel conflicto.

Conlaconsultay el intercambio dein-
formacion, el empleador podra detectar
fehacientemente cuales son aquellos pro-
cesos que no cumplen con los estandares
de calidad que se pretende y qué eslo que
debe mejorarse para su cumplimiento, asi
como conocer cuales son los requerimien-
tos de capacitacion que su personal posee.
Conlanegociacion, preestablecer las con-
dicionesen que el programa se desarrolla-
ra, y solucionar lastrabas que al mismo se
presenten. Basicamente pueden aplicarse
aqui lasventajas quefueron sefialadas para
€l caso de cambios tecnol 6gicos, es decir,
facilitan y mejoran latoma de decisiones,
evitan pérdidas detiempoy dinero, permi-
ten crear en el personal laconcienciadela
necesidad de implantar el programa de
calidad y la conciencia de que éste solo
puede ser llevado a cabo con la coopera-
cion detodos, solucionan conflictosque se
vinculen al programade calidad.

Ademés de estas ventgjas deben sefia
larse otras que se derivan de dos particu-
laridades que lacalidad posee respecto del
cambio tecnol 6gico. Laprimeraparticula
ridad, que es, ademés, sefialada por los
autores citados, esladela capacitacion del
personal. La capacitacion podia ser nece-
sariaen caso de cambios tecnol 6gicos, sin
embargo, aqui se espera que tenga un ca-
racter de continuidad. Esta particularidad
sevinculaalasegundaindicada, queesla
de que, la calidad, no es algo que simple-
mente se logre y que pueda abandonarse
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unavez alcanzada, sino que se tratade un
proceso continuo, por lo cua las diversas
formas del didogo deben también ser em-
pleadas de manera continua.

En lo que respecta a la formacién o
capacitacion permanente del personal na-
die puede dudar de la importancia de la
mismay de su vinculacién estrechacon el
didlogo social, asi ha sido sefialado en la
Recomendacién N° 195 sobre el desarro-
[lo delosrecursos humanos: educacion, for-
macion y aprendizaj e permanente, adopta-
dael 17 dejunio de 2004,* querefiereala
formacién profesional, evidentemente, con
un caracter mucho masamplio queel dela
calidad en las organizaciones, sefialando su
contribucion por gemplo, alaobtencion de
trabajo decente.

Debe tenerse en cuenta que lograr un
acuerdo respecto alaformacion profesio-
nal permanente de los trabajadores, es €l
mejor jemplo del esgquemade negociacion
ganar-ganar,®” donde €l trabajador cumple

% [dem, pp. 19-24.

36 |_a Recomendacién N° 195 define al aprendizaje
permanente del siguiente modo: “ A losefectosdela
presente Recomendacién: a) laexpresion aprendi-
zaj e permanente englobatodas |as actividades de
aprendizajerealizadasalolargo delavidacone fin
de desarrollar las competenciasy cualificaciones’;
y en lo querefiere a su vinculacién con el didlogo
social, ésta es tan estrecha que en la mencionada
recomendacion se exhorta a los miembros a fijar
politicas nacionales de desarrollo de los recursos
humanos sobre labase del didlogo social, asi expre-
sa: “ Objetivos, ambito de aplicacion y definiciones
1. Los Miembros deberian, sobrela base del diélo-
go social, formular, aplicar y revisar unas politicas
nacionales de desarrollo de |os recur sos humanos,
educacion, formacion y aprendi zaj e permanente que
sean compatibles con las politicas adoptadas en los
ambitos econdmico, fiscal y social.”

7 El model o de negociacidén ganar-ganar, tiene por
fin que los negociadores logren un acuerdo mutua-
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con sus necesidades de realizacion perso-
na y alavez le permite aspirar amejoras
sdarides; y el empleador gana en mano
de obra capacitada, lo que le redundaraen
unamejoracualitativay seguramente tam-
bién cuantitativadelaproduccion, y gana-
ratambién en fidelidad del personal hacia
la organizacion que se preocupa por sus
trabgjadores y atiende sus necesidades.

Conrelacién al hecho de quelacalidad
deba ser un proceso permanente en las
organizaciones, lasformasdel did ogo, per-
mitiran el “ feedback” o retroalimentacion,
necesaria para la permanencia de la em-
presaen lacalidad, informando a personal
de cudles son los nuevos estéandares de
calidad a alcanzar y recibiendo de lostra-
bajadores las inquietudes que puedan fre-
nar la calidad o las propuestas que puedan
ayudar aobtenerla, negociando premios por
metas al canzadas y procurando estimulos
ala capacitacion permanente.

¢Es posible el didlogo social en las
pequefias y medianas empresas
(PYMES)?

El interés en estudiar la posibilidad de
gue el didogo pueda ser de aplicacién a
las PYMES, se debe, en primer lugar, ala
importancia que en la economiay en la
generacion de empleo poseen para hues-
tro pais;*® y en segundo lugar porque es

mente ventajoso y no unavictoria total de uno so-
bre el otro, sintiendo las partes que con el acuerdo
alcanzado, ambas han ganado algo. Aldao Zapiola,
Carlos M., “La negociaciéon”, en Curso
Introductorio..., op. cit., p. 200.

% En base a esta categorizacion, el sector PYME,
representa el 99% de | as unidades econémicas pro-
ductivas del sector privado del Uruguay. Fuente
www.imm.gub.uy



cuestionable laposibilidad de queen ellas
pueda desarrollarse la hegociacion colec-
tiva, formaprincipal del didogo.

Corresponde, en primer lugar, delinear
la nocion de PYME, tarea que no resulta
nada sencillay que ciertamente no puede
pretender emprenderse con vocacion ge-
neral, puesto que al momento de intentar
unadefinicion pasible detal carécter, con-
fluyen inmediatamente una serie de facto-
res que laimpiden. Entre los mismos de-
ben mencionarse, como |lo ha hecho
Dieste,® quelaexpresion PY ME engloba
en si un colectivo de empresas no homo-
géneo, empledndose un concepto singular
gue designa dos diversas unidades econt-
micas: la empresa pequefia y la mediana;
se trata de un concepto gque no tiene una
mismasignificacién en las diferentes eco-
nomias, puesto quelo que para unaecono-
mia desarrollada puede considerarse una
empresa pequefia,® en otra menos desa-
rrollada, podré considerarse una mediana
o incluso, una gran empresa; de lamisma
formavariarasignificativamente de un sec-
tor de actividad aotro; asimismo existe di-
ficultad para establecer |as fronteras pre-
cisas que separan a las PYMES de las
microempresas, y aquéllas que las sepa-
ran de las grandes empresas.

De lo expuesto resulta que, una defini-
cion dotada de tal generalidad que sea
pasible de ser aceptada pacificamente en

% Dieste, Juan Francisco, Relaciones laborales en
las pequefiasy medianas empresas, ed. B deF, Mon-
tevideo, Uruguay; BuenosAires, Argentina, p. 10.
40 “Seguin la definicién usada por el gobierno de
Estados Unidos, una pequefia empresa es la que
cuenta con menos de 500 empleados’, Stoner, James
A. F.; Freeman, R. Edward; Gilbert, Daniel R., op.
cit., p. 171.

todos los paises y por todas las organiza-
ciones especializadasen lamateria, resulta
tan impos ble como inconveniente, razon por
lacual ladefinicién de PY ME debe cefiir-
sealaque ofrecen lasdisposicionesjuridi-
cas de cada pais,* cuando éstas existen.
Asi, en nuestro ordenamiento debemosre-
currir a decreto 266/995 del 19 dejulio de
1995 que da nuevaredaccion al art. 8° del
decreto 54/992 reglamentario de la Ley
16.201, que, sin definir lo que son las pe-
guenas y medianas empresas las caracte-
riza sobre labase detres criterios cuantita-
tivosasaber: €l persona empleado, lasven-
tas netas anuales excluido el IVA, y los
activos destinados ala actividad de laem-
presa, los cuales podran ser gjustados por
laAdministracion de acuerdo con lareali-
dad econdmico social. De esta manera, €l
art. 8° del decreto 54/992 en la redaccién
dada por el decreto 266/995 establece que
es pequefia empresa la que posee de 5 a
19 personas ocupadas, ventas maximas
anuales netas hasta un equivalente de
U$S180.000, y activos maximos de
U$S50.000; y es mediana empresa, la que
tiene de 20 a 99 personas ocupadas, ven-

4 Sin perjuicio de las recomendaciones y modelos
que lasdiversas organi zaciones especializadas esta-
bleceny que en general son empleadasy adaptadas
alaredidad de cada pais ala hora de elaborar las
disposicionesjuridicas queregulan lamateria. Asi,
selasdefine como “ (...) aquella unidad que, cual-
quierasealaactividady laformajuridica que adop-
te, esta dirigida personalmente por sus propieta-
rios, posee un personal reducido, no ocupa una
posicién relevante en su sector, no dispone de ele-
vados recur sos econémicos, su cifra defacturacién
y su capital son reducidosen relacion con el sector
econdmico donde opera, no esta vinculada directa
o indirectamente con los grandes grupos financie-
rosy, aunque pueda tener relacionescon otrasgran-
des empresas, no depende juridicamente de ellas’,
Dieste, Juan Francisco, op. cit., p. 10.
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tas méximas anuales netas hasta un equi-
valente de U$S5.000.000 y activos maxi-
mos de U$S350.000; asimismo en lo que
refiere al os activos maximos establece que
“cuando no se tengan datos fehacientes
los activos se consideraran como 1/3 (un
tercio) de las ventas anuales declaradas,
no pudiendo ser inferiores del 10% de
los limites para las ventas establecidas
para cada categoria”.

Como ya fue mencionado, puede dis-
cutirselaposibilidad de quelanegociacion
colectiva se desarrolle en el @mbito delas
PYMES.* Los motivos para ello, se vin-
culan a las especiales caracteristicas que
revisten estas empresas, fundamental mente
al reducido nimero de trabajadores que en
cada una se ocupan, que llevan también al
cuestionamiento de que, si en caso de que
lanegociacion se produzca, lamisma*“ con-
serva su autenticidad en empresas en las
gue —por sus dimensiones— el empleador
tiene una fuerza negocial casi tan gran-
de como en €l contrato individual de tra-
bajo” .

Tratdndose de empresas cuyo nimero
de empleados no puede superar las 100
personas (este es el nimero maximo para
las medianas empresas), se ha dicho que
resultasumamentedificil € surgimiento de
sindicatos, y quedeexistir, contariacon un

42 Las dificultades que se mencionan refieren ala
negociacién de empresa. Con relacion alanegocia-
ciénderama, el alcancealasPYMESdelos conve-
nios logrados en virtud de ese instrumento, se en-
contro disminuido en laépoca en que los Consejos
de Salarios no fueron convocados, situacion hoy
superada, al volver éstos a convocarse.

4 Raso Delgue, Juan, “Lanegociacion colectivaen
lasPYMESYy lacuestion delaproteccion del traba-
jador”, en Revista Derecho Laboral, T. XXXIX,
Nes 182-183, 1996, p. 378.
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numero tan bajo de afiliados, que sin dudas
su poder de negociacion seria sumamente
débil puesto que, si bien 100 afiliadosesun
numero aceptabl e paralaconformacion de
una organizacion sindical, tratdndose de
pequefias empresas, €l nimero de perso-
nas empleadas pueden llegar aser 5 (con-
tando con que todos los trabajadores de la
empresa se afilien). Por otra parte, se se-
fialatambién que atendiendo al bajo nime-
ro de personal y alas dimensiones reduci-
das delas PYMES, los vinculos entre tra-
bajadores-empleador son casi familiares,
asumiendo este Ultimo una actitud pater-
nalista hacia sus empleados.

Otra razén se ha expuesto para soste-
ner que lanegaciacion colectivaesdedifi-
cil aplicacion alas PYMES, ya que se ha
destacado lacasi inexistentelegislacion en
nuestro ordenamiento, que regule lanego-
ciacion colectiva, por lo cual no existe nor-
ma alguna que obligue a emplear tal ins-
trumento, o que establ ezcarequisitos mini-
mMos que garanticen que cuando la misma
selleve acabo, seaunanegociacion real y
no impuesta por alguna de las partes (sin
perjuicio del CIT N°98 del afio 1949 ratifi-
cado por Ley 12.030 de 1953).

De todas maneras, en tal panorama es
[6gico preguntarse si esposiblelanegocia
cion colectiva en las PYMES, y en caso
de contestar en forma negativa, si lo es el
didlogo social.

Se comenzara por responder a la se-
gunda interrogante planteada, esto €s, S
aun, no siendo posible la negociacion co-
lectiva, cabe la aplicacion del didogo so-
cial alas PYMES. En este sentido la res-
puesta solo puede ser afirmativa, puesto
gue aun cuando no se considere posible el
desarrollo de lanegociacion colectiva (por



lo menos unareal), éstaes sdlo unadelas
formasquerevisted diaogo, probablemen-
te la principal, pero no la Unica. Lainfor-
maciény laconsultason aqui también ple-
namente aplicables, pero antes de analizar
si su funcion en los procesos de cambio y
de calidad en las pequefias y medianas
empresas, sufre algunamodificacion, debe
ahora si, responderse a la primer interro-
gante planteada, esto es, ¢puede la nego-
ciacion colectiva desarrollarse en las
PYMES?

Considero que €l bajo nimero de tra-
bajadores no es fundamento para sostener
laimposibilidad de que la negociacion de
empresa se desarrolle en las PYMES, ya
gue un reducido nimero de trabajadores
no obstaalaexistenciade un sindicato para
los cuales, no existen anivel legal ni me-
nos alin constitucional, nUmeros minimos
de afiliados que condicionen su existen-
cia.* Por otra parte, tal como lo sefiala
Dieste,® resultaincompatible con € prin-
cipiodelibertad sindical laideade que para
la constitucién de un sindicato se requiera
un niimero minimo de afiliados, sobretodo
cuando se trata de paises en |os que como
el nuestro la economia se encuentra en el
sector privado dominada por las PY MES,
Yy, N0 Se encuentran previstas alternativas
alarepresentacion sindical.

Esevidente que apesar de que no exis-
tanimposibilidadesdetipo juridico paraque

“El art. 2 del CIT N°87 establece que “Los traba-
jadoresy losempleadores, sin ninguna distinciony
sinautorizacion previa, tienen el derecho de consti-
tuir las organizaciones convenientes, asi como el
de afiliarse a estas organizaciones, con la sola con-
dicion de observar los estatutos de las mismas’;
COMO se aprecia, no se establecen requisitos detipo
alguno, paralaconstitucién de sindicatos.

4 Dieste, Juan Francisco, op. cit., p. 123.

lanegociacion colectivase desarrolle ani-
vel de empresa en las PYMES, de todas
formas no puede desconocerse que en vir-
tud del referido bajo nimero de trabajado-
resy del tipo de relaciones que se estable-
cen, unanegociacion rea es bastante difi-
ail.

Con relacion alas ventgjas que € dia
logo social leofrece al pequefio y mediano
empresario a través de sus distintas for-
mas en |os procesos de cambio y calidad,
corresponde decir, que si bien presentan
algunas particularidades, agrandes rasgos
son las mismas que las ya sefialadas. Sus
singularidades no derivan en si de la apli-
caciondelasherramientasdel didlogo (sal-
vedad hecha a la negociacion colectiva),
sino de las caracteristicas que los proce-
sosdecambioy de calidad adquieren cuan-
do se trata de su instalacion en PYMES.

Por tratarse de organizaciones poco
complejas desde el punto de vista estruc-
tural, son mésflexibles, y su adaptabilidad
a los cambios es mayor. Por tal razon el
proceso de cambio en ellas deberia ser re-
lativamente sencillo, y € empleo del dido-
go, por lo menosatravés delasformas del
intercambio deinformaciony delaconsul-
ta, deberiaser lo comun. Sin embargo, exis-
ten, por un lado razones de indole econé-
mica que hacen gque estas empresas ten-
gan una baja inversién en tecnologia; por
otro lado, aun cuando financieramente es-
tén en condiciones de invertir en el cam-
bio, esfactible que existan obstécul os para
el empleo del didogo, principamente, enlo
gue suelen denominarse PY MES tradicio-
nales (por oposicion alas modernas), don-
de el empleador tiene un estilo de direc-
cién paternalista, “ es su empresa, construi-
da con sus propias manos de la nada, y
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nadie mejor que él, para saber o que se
necesita’. Estetipo de actitud suele frenar
laposibilidad del didlogo, al emprenderse
el proceso de cambio s6lo cuando el
empleador desde su perspectivaindividual
asi lo considere, y delaformaen queél lo
estime més conveniente. De todas mane-
ras debe tenerse en consideracion que si
laresistenciaa cambio estan grande que
Ileve alahuelga, l0s perjuicios pueden ser
mucho mayores paraun empresario de una
PY ME que paraun empresario de unagran
empresa. Por gjemplo, es probable que €l
empleador delaPYME no poseareservas
gue le permitan mantenerse en el mercado
con unaempresa“ parada’. Asimismo, otra
desventgjadel pequefio o mediano empre-
sario respecto de sus pares de las grandes
empresas radicaen que estas Ultimas, sue-
len tener en general una divisién
organizativano slo por funcionessino tam-
bién de tipo territoria o incluso por pro-
ductos, de tal manera que en caso de pro-
ducirse el conflicto solo afecte a la pro-
duccion de un determinado producto dela
empresa, 0 que se produzca en una deter-
minada region, en estos casos si bien ha-
bréa pérdidas para el empresario de lagran
empresa, no afectaran a toda su empresa,
posibilidad con laque no cuenta el peque-
filo 0 mediano empresario, por poseer una
organizacion de estructurasimple. Por todo
esto, resultaevidente que disponer del ins-
trumento de la negociacion colectivatam-
bién ofrrece grandes ventajas al empleador
de una PYME, y puede ser la diferencia
entre la supervivencia o la quiebra de su
empresa.

Si tal actitud lograser superada, y aque-
Ilas herramientas son puestas en uso, Como
afortunadamente sucede mas comdnmen-
te, en las denominadas PY MES modernas,
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las ventagjas de su empleo seran las que ya
fueron explicitadas.

Algo similar sucede con lacalidad, don-
de s selograsuperar laactitud individua-
lista del empresario, y se utilizan por lo
menos el intercambio de informaciony la
consulta, losresultados pueden ser sorpren-
dentes, maxime si €l reducido nimero de
trabajadores setomano como barrerafren-
tea empleador, sino como la oportunidad
de establecer mecanismos de comunica
cion masfluidos, resultando ideal el didlo-
go que en la clasificacion que realiza
Ermida,* se define como inorganico. De
igual manera, los beneficios de utilizar es-
tas herramientas serdn mayores y redun-
daran en calidad si se conjugan con una
adecuada capacitacion del personal.

Conclusiones

Del andlisis realizado en este trabajo
pueden extraerse | as siguientes conclusio-
nes:

» En el ambito propio de las relacio-
nes laborales, el didogo socia constituye
unaherramientainval orable para al canzar
el equilibrio entre empleadores y trabaja-
dores, pero, esto no implicaque su empleo
esté destinado exclusivamente a mejorar
las condicionesdelostrabajadoresin pejus
del estatusdelosempresarios, yaque como
ha sido examinado, también para éstos
ofrece grandes ventgjas, que se traducen
en el incremento cuantitativo y cualitativo
de la produccién; reduccion de la pérdida
de horas’hombre y de materias primas,
satisfaccion de clientes, etc.

4 Ermida Uriarte, Oscar, “Didogo Social...”, op.
cit., p. 71.



* Enlo que serefiere a empleo del
didogo en los procesos de cambio y cali-
dad, aquellaherramienta, puede ser utiliza-
daparafacilitarlos dando un marco seguro
para su desarrollo, generando conciencia
de latrascendenciay necesidad de dichos
procesos, y demostrando a los trabajado-
res laimportancia que tienen dentro de la
empresa creandoles asi un sentimiento de
fidelidad y de pertenenciainstitucional; en
tal caso, e did ogo cumpletambién unafun-
cion preventivadel conflicto, pero como ha
sido visto, su destino, también puede ser el
de solucionarlo cuando éste se presente.

e Con relacién alas pequefias y me-
dianas empresas, pese a los reparos que
puedan efectuarse respecto a la legitimi-
dad delanegociacion colectivaen estetipo
de empresas, no puede, (aun sosteniéndo-
selainaplicabilidad de lanegociacion) en-
tenderse que el didlogo se encuentra por
tal motivo desterrado de aquel ambito, ya
gue abarca otras formas que le son plena-
mente aplicables. Las particul aridades que
el empleo de aquel instrumento puedapre-
sentar en las PYMES derivan de las ca
racteristicas que poseen tales empresas.
Asi cuando lainversion en calidad y tec-
nologia son financieramente posible, pue-
de suceder que €l intercambio de informa-
ciony laconsulta (formassimplesdel dia-
logo social) no sean utilizados en razén del
estilo directivo paternalista, oincluso auto-
ritario, del empleador, originado en lasre-
ducidas dimensiones delaorganizacion que
Ilevan a establecer vinculos de aquel tipo,
entre empleador y trabajadores. Sin em-
bargo, como fue analizado, de ser tal acti-
tud, superada por €l pequefio y mediano
empresario, y usar de los medios que €l
didogo pone a su servicio, los beneficios
detal decision no se haran esperar, y coin-

cidiran con los que puedalograr cualquier
empresario de una gran empresa. Debe,
ademés, verse a reducido nimero de tra-
bajadores quelas PY MES poseen, no como
un obstécul o, sino como unaventajay una
oportunidad parael desarrollo del didlogo,
constituyendo aquéllas el ambiente ideal
para el fomento del intercambio de infor-
maciony laconsultade manerainorganica
einformal.

e También debe destacarse que si,
conjuntamente aunacorrectautilizacion del
didlogo se agregala capacitacion profesio-
nal del personal, los beneficios serén aln
mayores, no solo por elevar la estima de
los trabajadores haciala organi zacion que
contemplasus necesidades de autorrealiza-
cion, sino gque esa capacitacion mejorara
el didlogoy sevolcardalaempresaen una
suerte de retroalimentacion.

» Por ultimo, corresponde expresar
gue, si bien el estudio se centré en deter-
minar los beneficios del didogo para los
empresarios en los procesos de cambio y
de calidad, esos beneficios no se encuen-
tran acotados Unicamente a esos procesos,
yaqueel didlogo puede ser ventaj0so para
el empleador durante toda la vida de su
empresa, y no sblo en la relacién con su
personal, sino también en larelacion dela
organizacion toda con su entorno. Deter-
minando para el empresario ventgjas que
se traduciran en una disminucion de los
costos, (al maximizar los recursos de la
empresa) y/o, en un incremento de losin-
gresos (al mejorar la productividad y la
imagen de la empresa logrando aumentar,
si ello esposible, el consumo de susclien-
tes, y/o logrando captar nuevosclientes) 1o
gue en suma, redundara en un incremento
delas utilidades netas.
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