Los procesos
sustractivos
de empleo (l)

Por Luis Puchol*

0. FUNCION DE EMPLEO Y PROCESOS SUSTRACTIVOS

Podemos definir {a funcién de Empleo como aquella desarroflada
ordinariamente por la Direccion de Personal de las empresas, v que tiene
como objetivo suministrar a la organizacion, en cada momento, las per-
sonas necesarias fen calidad y cantidad) para desarroliar dptimamente
los procesos de produccion y/o de servicios, ¥ esto con un criterio de ren-
tabilidad econdmica,

La expresién en cada momento reviste un doble aspecto: en los
momentos de gran actividad empresarial (temporada alta, expansion,
aumento en la cartera de pedidos, etc.), es preciso agregar personal ala
organizacién, y a esto lo denominamos procesos aditivos, mientras que
en los momentos de temporada baja, recesién economica, disminucién
de la demanda, etc., es necesario detraer de la organizacién los trabaja-
dores excedentes. Y a esto dltimo lo llamamos Procesos sustractivos.

Por dolorosos que puedan resultar, los procesos sustractivos son una
medida higiénica de absoluta necesidad. No puede considerarse, en
modo alguno, a la empresa como un autobds al gue se puede subir, pero
del que es imposible, o al menos muy dificil apearse. Un autobis dotado
de acelerador, pero que careciera de freno. Tal autobds, si existiera, no
tardaria mucho en estrellarse con todos sus ocupantes ante el primer
obstaculo imprevisto.

Sentada esta premisa, es necesario agregar inmediatamente que la
concepcion economicista de la empresay la bdsqueda de la rentabilidad
no deben hacernos perder de vista el enfoque humanista de las relacio-
nes de trabajo, por lo que es necesario atemperarla crudeza de los proce-
80s sustractivos con medidas e instrumentos de politica social gue
contribuyan a paliar los efectos traumaticos que los ajustes de plantilia
puedan provocar,

* profesor de Direccién de Personal en la Facultad de Ciencias Econémicas y
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Es un hecho que, en Espafia, el régimen polftico anterior al actual, al
parecer con el deseo de compensar la carencia de libertad sindical, de
expresién, de asociacidn, de manifestacidn, de reunidn, de huelga, etc,,
establecid un sistema de contratacién laboral muy semejante al simil del
autobUs que hemos enunciado {1). Esta politica respondid, y fue posible,
merced a la coincidencia temporal con una etapa de crecimiento, tanto a
nivel nacional como fuera de nuestras fronteras,

MALCO DE MOLINA considera que, en el periodo referido, existieron
ciertas vias “que suavizaban la rigidez provocada por la legislacién res-
trictiva sobre el despido en el ajuste a corto plazo del empleo”. Estas
actuaciones se resumen, fundamentalmente en:

— El mantenimiento por parte de los empresarios de algunas practi-
cas adaptativas que les permitian mantener una parte de la
plantilla (normalmente aquella situada en la franja menos cualifi-
cada) con un cierto grado de flexibilidad.

-— La utilizacidn masiva de las horas extraordinarias (2).

La legislacidn laboral espafiola actual, atn adolece de cierta rigidez
en este aspecto, aunque justo esreconocer que Ultimamente se han dado
pasos importantes para aproximarnos a lo que es practica corriente en los
paises de Europa Occidental, y el hacerlo asi es conveniente para la crea-
cién de empleo (3).

No se debe confundir empleo vy seguridad en el empleo. Es maés,
cuando se refuerza excesivamente la segunda, se debilita el primero. Las
empresas no crearan empleo, a menos de que estén persuadidas de
poderlos suprimir en funcién de la evolucidn del mercado (4).

Los momentos que actualmente vivimos en Espafia, y en la mayor
parte de Europa Occidental, estdn marcados por la crisis del empleo.
Aunque este trabajo pretende principalmente describir técnicas y proce-
dimientos para llevar a cabo con éxito v de la manera menos traumdtica
posible lo que hemos denominado “procesos sustractives”, la misma ori-
ginalidad del problema exige que previamente intentemos establecer el
escenario en que estas acciones han de llevarse a término. Es preciso,
pues, conocer la naturaleza del fenémeno, sus causas, sus efectos inme-
diatos y —de alguna manera—— tratar de prever sus efectos a medio y
largo plazo, antes de eshozar los intentos de solucion que la Direccién de

"Personal pueda ofrecer al Management.

1. LA NATURALEZA DEL FENOMENQD

Existen en Espafia dos fuentes bésicas de informacién para estable-
cerla cuantificacion del paro; el INEM {Instituto Nacional de Empleo) que

{1) GOROSQUIETA, J. "Mds sobre el paro™. Revista de Femento Social, Julio-septiembre
1984, n~ 155, p. 2569,

{2) MALQ DE MOLINA, J. L, "El impacto del cambio institucional en el mercado de trabajo
durante la crisis”. Papeles de Economia Espariola, n.° 15 (Politicas para una recuperacion pro-
fongadaj. 1983, p. 240,

{3) Me refiero a jos cuatro recientes decretos de noviembre de 1984.

{4) GATTAZ, Y. "L'emploi”. Personnel. Oct. 1881, n.® 2386, p. 24.
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proporciona datos acerca del paro registrado por sectores y su evolucion,
y el INE (Instituto Nacional de Estadistica) que, por medio de la Encuesta
de Poblacién Activa (EPA), ofrece datos acerca del paro estimado, cifra
que, por hipétesis, siempre serd superior a la del paro registrado. Los
datos del paro registrado, referidos a junio de 1984, se cifraban en
2.844.900 personas, de las que casi un millén {998.400) correspondian
al sector "sin empleo anterior’, integrado principalmente por jdvenes en
busca de su primer empleo. La tasa de paro {cifra de paro/poblacién
activa) se cifraba en ese momento en torno al 20.1 por ciento (5).

Resulta un lugar comdn afirmar que, en los momentos actuales, el tra-
bajo es un bien escaso y que su posesion se estd convirtiendo en un lujo.
De alguna manera se estd llegando a escindir la sociedad en dos grandes
castas: las de los privilegiados que detentan un puesto de trabajo y que,
razonablemente, estiman que se encuentran en situacion de mantenerlo,
y la de los preteridos que carecen de él, bien porque 1o hayan perdido,
bien porgue nunca to hayan tenido. La instalacién con carécter duradero
de esta desigualdad podria conducir en el futuro a situaciones muy peli-
grosas, tanto desde el punto de vista politico como social.

2. LAS CAUSAS

El desempleo que nos afecta es la resultante de una combinacién
desafortunada de una oferta de puestos de trabajo en constante des-
censo y una demanda de puestos de trabajo que no hace més que
aumentar.

2.1. LA OFERTA DE EMPLEO

a) La oferta de empleo se ha visto limitada como una consecuencia
de la desaceleracién del crecimiento, experimentada en los paises indus-
trializados & partir de 1973, en relacidn con la llamada crisis del
petrdleo (6).

b) El progreso técnico, la automatizacidn, estdn destruyendo em-
pleos. En el pasado, aungue el efecto inmediato de la introduccion de una
nueva tecnologia era el desempleo de los trabajadores innecesarios, al

{5} ORTEGA, V. "La situacién econdmica a examen”, Revista de Formento Social. Julio-
septiembre 1984, n.° 155, pp. 231 y ss.

£n el momento de redactar estas notas, la prensa anuncia que el Ministerio de Trabajo
estudia fa modificacién de criterios con que se elaboran las estadisticas de paro registrado,
con el fin de disminuir sustancialmente la cifra de desempleados. Los criterios que se introdu-
cirfan son: no considerar como parados a los mayores de 55 afios, ni a los desempleados por
ILT, asil como a quienes sigan algdn curso de formacidn ocupacional, o sean considerados
como “estudiantes”, concepto cuya ampliacidn se anuncia. Por Gitimo se exciuiria a quienes
rechazaren cualquier oferta de empieo, aungue no fuera adecuada a su formacién, La aplica-
cidn de estos nuevos criterios “reduciria” los 2,6 millones de parados a un millén o milién y
medio”. £/ Pal/s. 18.1.85, p. 47.

(6) Vid VINALS, J. "El mercado de trabajo v sus implicactones para las polfticas macroe-
condmicas de ajuste’’. Papeles de Economia Espariola, n.° 15 {Paliticas para una recuperacidn
profongadal). 1983, pp. 258-275. ’
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cabo de cierto tiempo se creaban nuevos empleocs como consecuen-
cia del “tirbn” econOmico que la propia innovacién producia (7). Asf
sucedi6 con la introduccién de fa maquina de vapor, el automévil... La
diferencia positiva de estos dos fenémenos, destruccién de empleo v
creacién de nuevo empleo, depende de la reaccion de la demanda y
de! consumno.

Pero las innovaciones del pasado, destinadas a sustituir al misculo
humano en la produccién de bienes, reducian la necesidad de mano de
obra en unas proporciones que hoy en dfa aparecen como modestas, si
se comparan con las reducciones gue originan las tecnologias electréni-
cas e informadticas, tendentes, no ya a sustituir al mascuio del hombre,
sino a su propio sistema nervioso (8).

En los momentos actuales no existe ese gran producto que “tire” del
mercado en orden a la creacién de empleo. Los progresos técnicos se
han producido en tres campos:

-— La informética y sus aplicaciones;
~— la electrénica;
— la bio-industria, adin en fase incipiente.

Ninguno de estos productos son, hoy por hoy, un factor de creacién
de empieo {9).

c} Laelevacidn de los costes, directos e indirectos, de la retribucién
del personal supone que, en los momentos actuales, es mas rentable
para el empresario invertir en tecnologia que en salarios {10). El empresa-
rio considera el coste del trabajo humano como uno de los inputs cuyo
precio debe considerarse en la reduccién de costes del output, identifi-
cado aqui con el producto fabricado o el servicio prestado {11).

d} Las perspectivas de empleo, desfavorables en la industria, no

{7) E!sabotaje, accidn gue originariamente consisti6 en estropear intencionadamente las
maquinas que amenazaban al empleo, arrojando los zuecos (sabots) en los engranajes; las vio-
tencias luditas, en la Gran Bretafia de principos del XiX, cuando Ned Ludd induce a sus compa-
fieros a destruir las méquinas de hilar, causantes de ios despidos masivos en la industria textil,
y el hecho que se repite casi cada afo en Andalucia, en que la Guardia civil tiene que custo-
diar {as cosechadoras de algoddn para protegerias de los jornaleros en paro, son otras tantas
manifestaciones de 1a resistencia obrera frente a la innovacién tecnolégica,

{8} LEONTIEFF, W. W. “Distribucién de trabajo y renta”. Investigacidn y Ciencia. Nov.
1882, p. 132, )

{9} VIMONT, C. "La situation actuelle de 'emploi et ses perspectives dans les prochaines
années”. Personnel. Oct. 1980, n.* 227, p. 37.

{10} LEGNTIEFF fop. cit.j menciona ia politica llevada a cabo por el Gobierno de Singapur,
tendente a favorecer el incremento de los salarios reales, con et fin de inducir a la empresa pri-
vada & invertir en tecnologia. Esta medida es completada, por el lado de intervencién en la
demanda de empleo, con un control estricto de la inmigracion y el fomento de medidas de con-
trof de natalidad.

(t1) El empresario no tiene como objetivo inmediato fa creacién de empleo. Estos se
generan como una consecuencia naturat de éxito econbmico. Quizds sea oportuno recordar
aqui la afirmacidn, tan conocida, de Adam Smith: Every individual endeavors to employ his
capital so that its produce may be of greatest value. He generally neither intends to promote
the public interest, nor knows how much he is promoting it. He intends only his own security,
his own gain. And he isin this led by an invisible hand to promote an end which was not part of
his intention. By pursuing his own interest he frequently promotes that of society more effec-
tually when he really intends to promete it”. The wealth of Nations {1776),
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pueden compensarse por la oferta més favorable en el sector terciario.
Gran parte de las empresas de servicios (banca, seguros, consultoria,
publicidad...) dependen estrechamente de la prosperidad de las empre-
sas industriales {12).

e) El desarrollo de nuevos paises industrializados representa, a
medio plazo, una disminucion para los paises tradicionaimente indus-
triales, e incluso, 2 un plazo mayor, puede conllevar el advenimiento de
competidores en el propio mercado nacional.

f) Junto a estas causas estructurales, coyunturales, objetivas, existe
un factor ya apuntado anteriormente, que es de orden psicoldgico. Me
refiero a la resistencia del empresaric a contratar personal, ante una
coyuntura favorable, por el temor de no poder prescindir de €l de una
manera répida y econémica, si més adelante dejara de necesitarlo (13).

2.2. LA DEMANDA DE EMPLEO

a) Lacifratotal delapoblaciénactiva se havisto incrementadaen los
Gitimos afios de una manera notable, poria coincidencia temporal de una
serie de factores:

- El aumento de las nuevas generaciones en edad de incorporarse
al mundo del trabajo, incremento que tiene su origen en el lla-
mado “baby-boom” de los felices sesenta. En Espaiia cada afio se
incorporan al mercado del trabajo 200.000 jévenes “"en busca del
primer emple0”.

— Elincremento de la tasa de participacién de la mujer en la pobla-
cidn activa.

— Elretorno de emigrantes anteriormente establecidos en distintos
palses, especialmente de la C.E.E., que perdieron sus puestos de
trabajo como consecuencia de los problemas de empleo plantea-
dos en los respectivos pafses de acogida.

— El aporte de inmigrantes, principalmente de exiliados sudameri-
canos {argentinos, uruguayos, chilenos...) que, huyendo de las
dictaduras establecidas en sus respectivos palses buscaron asilo

{12} Enlos momentos actuales, atlgunas empresas del terciario que escapan a esta norma,
subrayan irénicamente fa profundidad de la crisis. Conoce un auge todo lo relacionado conla
educacién en general {a mayor desempleo, mds tiempo libre y —ademas— mayor necesidad
de formarse para aspifar a2 uno de los pocos puestos de trabajo existentes). No son ajenas a
este boom de la educacién, las politicas de los estados tendentes a prolongar la escolaridad
obligatoria, con et fin de retardar {a incorporacién de los jévenes al trabajo. También estd, tris-
temente, en auge, todo fo relacionado con seguridad (puertas blindadas, dispositivos anti-
rrobo, custodia de bienes y personas), asi como lo que se refiere a previsidn de un futuro
incierto: fondes de pensiones, entidades de previsidn...

{13} "Migue! Roca suele decir que, debido a ia rigidez de la normativa, el pasade verano
los empresarios de hostelerfa, ante el buen tiempo climatoldgico, que les permitfa mantener
mds tiempo del previsto abiertos los hoteles y restaurantes, ne pudieron protongar los contra-
tos a los trabajadores, porgue tenian que ‘colgar’ con elos por 3 o 6 meses, cuando sélo los
necesitaban para un mes o cuarenta dfas.” (PARRA, C. “Las empresas tienen a su disposicion
contratacidn temporal ‘a la carta’ . Ya. 26.11.1984, p. 14).
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permanente o transitorio en Espafia. Junto a estos inmigrantes,
con frecuencia titulados medios y superiores, hay que resefar
otro colectivo de cardcter completamente diferente: el de marro-
guies, portugueses y ciudadanos de distintos paises del Afri-
ca Negra.

bj El desarrolio de la escolarizacién y el niimero excesivo de licen-
ciados (excesivo en relacién a la oferta de empleo para sus respectivas
especialidades) que ha acarreado la frustracién de grandes sectores de
la juventud, como consecuencia de la imposibilidad de satisfacer unas
expectativas legitimas, pero dificiimente viables (14).

c¢) El valor “trabajo”, dominante en las generaciones nacidas entre
1930y 1945, es decir, entre los afios de la preguerra y la primera pos-
guerra, estd siendo sustituido en amplios sectores de la poblacién de
menor edad por los valores “ocio” y “cultura”. En cualquier caso, la con-
cepcion cuasi-calvinista del trabajo y el triunfo social, deja abierto el paso
a posturas vitales més hedonistas (15),

El estudio en paraielo de la menguante oferta de empleo, frente a una
demanda gue se incrementa, no solamente desde un punto de vista
cuantitativo {bisqueda de un puesto de trabajo}, sino también desde una
perspectiva cualitativa (blsqueda se/ectiva del puesto de trabajo) {16}
permiten asegurar que el desequilibrio no es un problema transitorio,
sino que se puede contar con su permanencia entre nosotros con carac-
ter duradero.

3. LAS SALIDAS DEL PROBLEMA

Las soluciones que pueden aportarse al problema planteado pertene-
cena dos grandes grupos: soluciones globales cuyo estudio e implemen-
tacién deben necesariamente ser acometidos a nivel de Gobierno
nacional, o incluso supranacionaimente, vy soluciones a nivel de

{14} La politica estatal de prolongar los afios de escolarizacién como un remedio para
retrasar la llegada de los jévenes al mundo del trabajo, séio puede tener un efecto paliativo a
muy corto plazo, Pero es que, ademds, parece ignorarse el hecho de que cuanto mayor sea la
formacidn de fos jévenes, tanto més profunda serd su frustracion, como consecuencia de la
diferencia entre sus aspiraciones profesionales y las posibilidades reales de encontrar un
empleo acorde con aguéllas. “Los jdvenes que acceden actualmente al mercado de trabajo,
estan diez veces més instruidos y criticos}, mil veces mas informados y treinta veces menos
motivados porla necesidad econdmica que los de 1950”7, ha dicho Robert Lagane, presidente
del movimiento ETHIC.

{15) "Se percibe, asimismoy de una manera clara, un cierto descenso del viejo espiritu de!
capitalismao industrial y de la ética def trabajo. Ei centro de interés del obrero comienza a orien-
tarse hacia su vida privada cotidiana, y no a la satisfaccién del trabajo bien hecho.” DEHESA,
G. de lay GARCIA, J. "Las politicas industriales para los afios ochenta”. FPapeles de Economia
Espafiola, ne § (Crisis Industriall 1981, p. 41.

{16) Con frecuencia se habla de los problemas econémicos del empieq, partiendo de una
peticién de principio: que un empieo equivale a otro y que un trabajador puede ser sustituido
porotro. Evidentemente, esto no es asi. L.a empresa tiene que emplear selectivamente en fun-
cién de las competencias individuates de los trabajadores, atendiendo tanto a las caracteristi-
cas fisicas de éstos, como a las psicoldgicas, su capacidad para trabajar en equipos, sus
conocimientos, su experiencia, que a veces es resultado de largos afios de trabajo.
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empresa, que pueden, y deben, ser llevadas a cabo internamente por la
direccion de cada Compafifa, dentro del marco juridico-econémico-
laboral de cada estado nacional. Son, por supuesto, de las segundas de
las que vamos a tratar, toda vez que las soluciones globales escapan por
completo a nuestro control {17).

A la empresa se le sefialan diversos objetivos generales:

— Incremento de los excedeantes;

— crecimiento econdmico en equilibrio;

— objetivos socio-econdmicos (creacion de empleo, aumento de
riqueza y renta...} {18}

Se suele sefalar la contradiccidn que puede plantearse entre estos
obijetivos, e incluso dentro de cada uno de ellos, seglin se contemple el
corto o largo plazo, asi como las distintas prioridades de los objetivos en
funcién de variables tales como el tamafio de la empresa, la edad de la
misma, el ramo de produccién o servicios y el hecho de que la propiedad
y {a direccién estén o no unidas. En unas ocasiones, unos objetivos
adquieren una mavyor relevancia, al tiempo gque otros declinan, Pero
existe una constante: la busqueda de la rentabilidad.

PETERS y WATERMAN (19} afirman que, para las empresas america-
nas “excelentes”, la bisqueda de la rentabilidad no es el objetivo tltimo,
aunque si es la premisa mas importante. Cuando la rentabilidad no es
posibie, la empresa, como todo ser vivo, se esfuerza por asegurarse, al
menos, laviabilidad, la supervivencia. Cuando la eficiencia econdmica de
la empresa es de signo negativo, ésta tiene que recurrir a lo que hemos
denominado procesos sustractives (20},

En los anuncios de reclutamiento de Directores y Jefes de Personal
donde hace apenas unos aflos se pedia una persona “conocedora de las
técnicas de seleccidn de personal”, hoy se demanda un "experto en
acondicionamiento de plantillas”, eufemismo gue normalmente signi-
fica un hombre capaz de acometer con éxito una operacién quirtirgica de
reduccion de plantittas, operacién que normalmente es dolorosa vy
cruenta,

En las pdginas siguientes vamos a analizar los procedimientos habi-

{17} Dentrode este grupo cabe incluirias polfticas de bisqueda del crecimiento porrelan-
zamiento de ta demanda, o su inversa, por ta lucha contra la inflacién. Los planes de reconver-
sién v la reestructuracion de sectores en crisis, las medidas juridico-econdmicas tendentes a
favorecer a determinados colectivos de trabajadores (jévenes, minusvélidos... aungue esto es
més bien una medida.de redistribucién de puestos de trabajo, y no una politica de creacidén de
empleo}. También se inciuyen en este apartado las medidas juridicas tendentes a favorecer ia
flexibilidad {flexibilidad entendida como aceptacién por parte de los trabajadores de algunas
medidas respecto al nivel de percepciones, movilidad de empleo, contratacién temporal...}.

{18} Vid. BUENO, E.; CRUZ, L vy DURAN, J. J. “Economia de fa Empresa” Pirdmide,
Madrid, 1982, Cap. B, pp. 147 y ss.

{19} PETERS, T.J.y WATERMAN, R. M. “En busca de la excelencia”. Plazay Janés, Barce-
lona, 1983.

(20) Esta observacién se refiere, obviamente, tanto a ia empresa privada como a ia
publica. La equivalencia empresa pdblca = empresa deficitaria, iene forzosamente que desa-
parecer, si se pretende una reduccidn del déficit pablico como premisa para la recupera-
cién econdmica.



178 Luis Puchol

tuales (expedientes de crisis, bajas incentivadas, jubilaciones anticipa-
das...} pero también vamos a tratar de algunas soluciones més imaginati-
vas, y por ello menos trauméticas (trabajo a tiempo parcial, trabajo com-
partido, reconversidn interna, conversién de trabajadores en auténo-
mos...) advirtiendo previamente que todas estas medidas més creativas
estdn limitadas y condicionadas por una triple barrera:

— La dificultad que representa la normativa juridica sobre empleo,
excesivamente rigida {21).

-— La resistencia de muchos empresarios a emprender “aventuras”
cuyo resultado nadie puede garantizar.

~— lLadesconfianza de los trabajadores y de los sindicatos que, sen-
sibilizados por el temor a perder el empleo, ven en cada pro-
puesta empresarial una afiagaza para dejarlos en la calle, o un
atentado a la sacrosanta ley de la irreversibilidad de los
derechos adquiridos.

3.1. PROCEDIMIENTOS SUSTRACTIVOS HABITUALES

a) Los expedientes de regulacion de empleo (22). En opinién de
MOLERO {23), a quien seguimos enteramente en la exposicién de este
punto, constituyen el instrumento més eficaz y, por tanto, el més utilizado
por la empresas. Bajo esta denominacién genérica se cobijan una serie
de medidas de naturaleza muy distinta, tales como disminucién de jor-
nada, reduccién de tiempo de trabajo, suspensién temporal de contratos
de trabajo o extincién de los mismos.

La disminucidn de jornada pretende reducir el coste de la néminaen
un tercio 0 mds, por medio de una reduccién paralela del tiempo de tra-
bajo. Si la reduccidn es superior a un tercio del tiempo de jornada, los tra-
bajadores perciben la parte proporcional del subsidio de desempleo.

Se trata de una medida puramente transitoria, vélida, por ejempio
para una empresa que atraviesa un “bache” del que tiene fundadas espe-
ranzas de salir en e} espacio de unos pocos meses.

La suspension de contratos consiste en la interrumpcién temporal de
la relacion faboral. Los trabajadores perciben el seguro de desempleo
durante unos meses, reintegrdndose a su puesto de trabajo si la empresa
consigue superar la situacién problemética en que se encontraba. Es,
pues, otra medida de eficacia transitoria.

{21) Una brillante argumentacién contra la "legislacidn que consagra la mds absurda rigi-
dez en el volumen de empleo, junto con una tradicidn de casi cuarenta aRos de creciente parti-
cipacidn del sector piblico en la renta nacional”, se encuentra en PUENTE, F. de 1a “Las
intervenciones pdblicas en la economia espafiola”, enta obra colectiva “Ef Sector Publico enla
Economia de Mercado”. Espasa Calpe. Madrid. 1979, pp. 174-193.

{22} Estén reguiados porel ET. art.® 47 y §1, y desarrollados por el R.D. 686/1880 de 14
de abril, £ procedimiento viene recogido por los art.® 113y 133 a 135 de ia Ley de Procedi-
miento Laboral, texto refundido, aprobado por R.D. legisiativo 1568/1980 de 13 de
junio.

(23} MOLEROQ, C. "Las relaciones laborales y la transicidn”. JICADE, n.° 1/1984, pp. 77-
108,
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El expediente de regulacion para conseguir la extincidn de contratos
es ta medida mas cruenta y, l6gicamente, la que mayor resistencia sus-
cita por parte de los trabajadores. La empresa tiene que abonar una
indemnizacién minima, equivalente a veinte dias de salario por afic de
antigliedad (frente a los cuarenta y cinco dias que se sefiala para el des-
pido improcedente). En la misma linea de minimizacién de la indemniza-
¢idn, en ios supuestos de expediente de regulacion de empleo, ésta no
podré superar el importe de una anualidad (doce meses de salario) frente
alas cuarentaydos mensualidades que se fijan como tope en el supuesto
de despido. No se descarta, sin embargo, que se puedan pactar condicio-
nes mas favorables para el trabajador, condicionadas habitualmente a la
agilizacién del proceso y a disminuir las resistencias a la medida objeto
del expediente,

b} La amortizacidn de las bajas espontdneas. De una manera natu-
ral, la n6mina de los trabajadores de una empresa dada, experimenta una
serie de bajas espontaneas. Si el empresario decide no cubrir estas bajas
con contrataciones externas, nos encontramos ante la figura denorni-
nada amortizacién de las bajas esponténeas. Aigunas de estas bajas son
de carécter definitivo: las causadas por muerte, gran invalidez o incapaci-
dad laboral permanente, total o absoluta del trabajador; asi como las
debidas a jubilacién o a dimisidn, cualquiera sea la causa que motive esta
Gitima (dimisién para ocupar un nuevo empieo, por matrimonio de la
mujer trabajadora, por incompatibilidad con alguna ocupacién publica,
etcétera). Otras bajas son de caracter transitorio, como la motivada por la
prestacién del servicio militar, o sustitorio, que da derecho a la reserva
del puesto de trabajo, la suspensién por ejercicio de cargo ptblico repre-
sentativo, por privacién de libertad del trabajador {(mientras no haya sen-
tencia condenatoria), por fuerza mayor temporal, causas econdmicas o
tecnolégicas que impidan la prestacién y aceptacién del trabajo y la
excedencia forzosa.

No mencionamos expresamente la suspensidn por huelga o por cie-
rre patronal, porque la duracién de una y otra situaciones no suele nor-
malmente exceder de la de unos pocos dias o unas semanas.

Tampoco mencionamos la excedencia voluntaria como baja de
cardcter transitorio, porgue al conservar sélo un derecho preferente al
reingreso en las vacantes de igual o similar categoria que hubiera o que
se produjera en |la empresa (24), se convierte de facto en una baja cuasi-
definitiva. ‘

Estas bajas espontdneas son, en alguna manera, previsibles, vy, en
todo caso, se puede hacer una estimacién basada en las frecuencias
alcanzadas en ejercicios anteriores. De este modo, si el sobredimensio-
namiento de la plantilla no es muy grande, vy si la situacidén econdmica de
la empresa lo permite, se puede acondicionar la némina de una manera
gradual y o traumdtica, sin dispendios excesivos.

¢} Bajas pactadas. Se suele pensar que, ademds de la amortizacidn
de ias bajas naturales, el empresario puede platearse ia posibitidad de

(24) ET. arto 46.5
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reducir sus plantillas a un ritmo algo mds répido, mediante e estableci-
miento de pactos individuales o colectivos con grupos determinados de
trabajadores. Sin embargo, la practica muestra que uno vy otro sisterna
son incompatibles.

Las bajas naturales disminuyen de una manera casi absoluta {las
debidas a la voluntad del trabajador, al menos) antes y durante una ope-
racion de incentivacion de las bajas. Légicamente el empleado que pro-
vecta abandonar el trabajo, aguarda a gue i0os rumores se traduzcan en
una oferta concreta, demorando su decisién de dejar la empresa, con la
esperanza de conseguir una mayor compensacién econdmica (25).

Las jubilaciones esponténeas, también se reducen después de una
operacién de bajas incentivadas. La razén es que los segmentos de edad
jubilables va han abandonado la empresa como consecuencia de la
incentivacién previa,

Porconsiguiente, se ha de elegir: o amortizacién de bajas naturales, o
bajas incentivadas, pues ambas politicas no son compatibles.

Cuando se opta por la politica de bajas pactadas, se suele recurrir
principalmente a las prejubilaciones, a \as jubilaciones anticipadas v a
los pactos de despido improcedente.

- Prejubilaciones. Son jubilaciones antes de los 65 {0 64) afios,
aplicables a personal con 60 afios cumplidos, y que cubran el requisito de
estar en alta antes de una fecha determinada y/o de haber cotizado a la
Seguridad Social durante el tiempo necesario para poder percibir la pen-
sidn de jubilacion.

Comao la pensién de los que se jubilen antes de la edad reglamentaria
esta afectada por la aplicacién de unos coeficientes reductores (8 puntos
menos por cada afio inferior a 65), la cantidad restante tiene que ser
suplida por la empresa. En ocasiones, se pacta una compensacién de
pensién con cardcter vitalicio, ¢ bien una cantidad fija poruna sola vez, o
envarios plazos. &£n otras ocasiones el pacto incluye aspectos norelacio-
nados con una compensacién en metdlico, como permitir al prejubitlado
el disfrute vitalicio del piso propiedad de la empresa, o contratar en su
lugar & un hijo o famitiar suyo (26). A veces el pacto comprende, tanto
aspectos monetarios, como ho monetarios. En todo caso, lo habitual es
que la empresa solvente a los interesados la tramitacidn del expediente,
ahorrdndoles gastos, desplazamientos y preocupaciones innecesarias,

-~ Jubilaciones anticipadas. Aplicables a personal con 58 afios
cumplidos, Este procedimiento puede realizarse por dos vias distintas:

(25) vid FLYNN, J.y NIVEN, R. "Piense bien si proyecta flexibilizar la plantilla de la firma".
Internationat Management, Oct. 1982, pp. 28 & 31,

{26} Se puede pensar qué ventajas cbtieng la empresa en la sustitucién 1 x 1 {un jubilado
de mas de 60 aflos por un joven). Aungue cuantitativamente el ndmero de empleados no se
reduce, se obtienen las siguientas ventajas: )

—Rejuvenecimiento de plantilia.

—Ahorro en concepto de antigliedad.

—Sustitucion de un trabajador con un salario elevado, en funcién de los sucesivos ascen-

508, por un trabajador con un salaric —de momento— bajo.
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Via primera:
extincion de contrato

Mediante expediente aprobado
por la autoridad laboral, previa-
mante pactado con el Comité de
Empresa. Durante e! perfodo de
58 a 60 afios, el trabajador per-
cibe el subsidio de desempleo, La
empresa incentiva este tipo de
jubilacién mediante una cantidad
de una sola vez, o por mensuali-
dades.

Via segunda: despivo pactado

Si el Comité de Empresa no
acepta pactar los expedienies se
recurre al pacto individual., Pro-
blema: los despidos improceden-
tes pueden dificultar futuras con-
trataciones temporales. Para con-
seguir la aquiescencia del intere-
sado, se hace necesario comple-
tar la cantidad percibida por el
desempleo v abonar ia indemni-
zacién de 45 o mas dias por des-
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pido improcedente.

~ 7

La salida a ambas soluciones, es la prejubilacién por el sistema
apuntade anteriormente (27).

Simulacion de despido improcedente. Consiste en el despido
mediante carta de notificacién al interesado, y simulacién de concilia-
cién con resultado negativo ante el IMAC. En la posterior sentencia judi-
cial, la empresa serd condenada, alternativamente a la readmisién o al
abono de una indemnizacién, optando la empresa (o el trabajador, en el
supuesto de que éste fuera legal representante) por la extincién y consi-
guiente compensacion. Esta estrategia ha sido abundante —y fraudulen-
tamente— utilizada por las empresas de menos de 25 trabajadores,
hasta la reforma de la legislacién laboral de agosto de 1984.

3.2. ALGUNQOS PROBLEMAS SUSCITADOS POR LOS SISTEMAS
SUSTRACTIVOS HABITUALES

Cuando se contempla con cierta perspectiva temporal la actuacion
de las empresas que en un pasado mds 0 menos reciente han puesto en
practica medidas de reduccién de plantillas, se perciben una serie de pro-
blemas y de deficiencias en el planteamientoy en la implementacién de
tales medidas. Problemas y deficiencias que vamos a tratar de analizar
seguidamente {28).

a) La mayor parte de las empresas que deciden reducir sus plantillas

{27) Vig. PINAL, €. del. “La empresa, momento critico de sus plantillas™. AEDIPE, Junio
1984, pp. 33-35.

(28} Este analisis se fundamenta en datos obtenidos de personas que, en Espafia, han fle-
xibilizado fas plantillas de sus emprasas, excusdndonos de proporcionar nombres de empre-
sas vy cira de costes de reduccidn, por motivos obvios, Algunos de estos datos coinciden con
unt breve, pero interesante articulo sobre los efectos de la flexibilizacion de ptantilias en Gran
Bretafia, citado en la nota (25).
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termen, méas gue a ninguna otra cosa, cuél pueda serla reaccién de los tra-
bajadores afectados, y, muy especiaimente, la del Comité de Empresa.
Por lo tanto, toda la fase de estudios previos, de elaboracién de listas del
personal que se desearfa ver partir, los cdlculos de indemnizaciones, etc.,
se suelen llevar en el mayor de los secretos, sin que nada de lo contratado
trascienda al exterior... o al menos asi lo creen ellos. Enrealidad, el asala-
riado disfruta de una gran sensibilidad para detectar los problemas que
puedan afectarle. Las constantes idas y venidas del personal directivo;
las frecuentes reuniones de alto nivel; las peticiones de listados de traba-
jadores con datos de antigliedad, fecha de ingreso, etc., al centro de
datos; Ia actividad extraordinaria del Departamento de Personal o de los
asesores jur{dicos, todo ello es interpretado en consecuencia,

Silo que se pretendia era lograr el efecto de la sorpresa para impedira
los trabajadores reaccionar ante las medidas, no cabe duda de que el fra-
casc coronard todos los esfuerzos por ocultar la situacién. Y como
“donde no hay informacién, florece el rumor”, mil bulos “de buena
tinta”, cada cual mds disparatado que el anterior circulan por la empresa,
lievando la inquietud y la preocupacion incluso a quienes menos debe-
rfan temer por la seguridad de sus puestos, Los efectos sobre la cantidad
y la calidad de la produccién son facilmente previsibles.

Por otra parte, la falta de implicacién del personal refuerza la resisten-
cia a las medidas de flexibilizacién, como consecuencia del sentimiento
de hallarse ante una imposicién prepotente, de una carencia de
participacion.

Parece preferible que la empresa muestre mas transparencia con el
personal acerca de las dificultades econdmicas que atraviesa (lo que, por
otra parte, el personal conoce de sobra) anunciando de una manera clara
y veraz los planes de reduccién de plantilia,

b} En no pocas ocasiones, al elaborar los objetivos y las estrategias
de flexibilizacién, se confunden los términos de 1o gue es un fin que se
desea alcanzar, y de lo que es un simple medio para iograrto. Asi, los
objetivos a conseguir se expresan en términos de nlimero de personas
que se desea ver partir, en lugar del ahorro que se desea conseguir
con la medida.

En el artfculo inglés al que se refiere la nota {28), los autores consta-
tan que “'sélo dos compafias {de las que ellos han estudiado) relaciona-
ron la cifra de puestos de trabajo a anular con la estrategia corporativa
general, definiendo qué parte del negocio querian preservary, por tanto,
perfilando los correspondientes recursos y destrezas profesionales
necesarios. Otras firmas tendian a distribuir las reducciones de ndmina
sobre una base global, o segin ‘pro rata’ ”.

En todo caso, el personal que permanezca en la empresa debe ser
capaz de alcanzar los objetivos de produccidn y/o servicios con un grado
aceptable de eficacia y eficiencia. A veces se ha dado el caso de "flexibili-
zar’ a un Jefe de Mantenimiento, muy eficiente, para darse cuenta al dia
siguiente de su partida que no habia sustituto para su funcion,

¢} Se ha definido, como uno de los principales problemas que aque-
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jan a la empresa espafola actual, la desmotivacién de los mandos inter-
medios. De “proletarizacion de los M.1.” o de “rebelidn de los Peritos” ha
sido motejada la actitud reivindicativa de los cuadros en general que, de
sentirse parte de la Direccién han pasado, no a proletarizarse, pero si a
despegarse de los objetivos empresariales, antafio sentidos como pro-
pios, El “puenteo’” sistematico Direccién-Comité de Empresa, los incre-
mentos salariales lineales (s, incluso, inversamente proporcionales) de
los primeros afios de la transicidon politica —en general—, la "falta de
memoria” de la empresa han sido los causantes de ese divorcio afectivo
Mandos Intermedios-Empresa.

Los planes de fiexibilizacién de plantillas, en su vertiente de prejubi-
laciones o de jubitaciones anticipadas, afectan especialmente a los M.),
buena parte de los cuales se hallan comprendidos en las categorias eta-
rias en tornc a los cincuenta-sesenta ahos.

Los M.l ya no son la espina dorsal de la empresa, ni el baculo sobre el
que fa Direccion se apoya. Son una categoria a extinguir, por no decir a
exterminar. Estdn condenados a desaparecer en una fecha demasiado
préxima para ser tenidos en cuenta. No vale la pena, portanto, dedicarles
mucha atencidn; es tiempo y dinero perdidos preocuparse de su forma-
cién, En cuanto a su remuneracién, cuanto més se les pague ahora, més
dinero costard después su “flexibilizacién”. Mientras tanto, nos queja-
mos de la crisis y de que Jos M.1. ya no son lo que eran. Con los M.1. que
partieron, a menudo se fue la estabilidad vy la continuidad de la linea, la
experiencia practica y el cémodo colchdn que amortiguaba los chogques
entre los "'de arriba” vy “los de abajo” (29). :

d)} Lapromocién de ias escalas inferiores, para ocupar el lugar dejado
vacio porios M.L que partieron, ha supuesto en algunos casos la flegada
a puestos de responsabilidad de personas no siempre suficientemente
formadas, ho sélo en el aspecto téchico, sino también en el mando. Estas
personas, una vez disipada la alegria inicial por una promocién que, en
condiciones normales, no les hubiera correspondido hasta dentro de
unos cuantos afios, han empezado a darse cuenta de que se encuentran
en primera fila, listos para ser inmolados cuando se produzca el
préximo sacrificio.

e} Normalmente jos ptanes han pasado por una etapa inicial en la
que se pedian voluntarios para abandonar sus puestos, contra entrega de
una cantidad. La partida de estos veluntarios ha producido el efecto de
una seleccién de personal, sélo que al revés. Es decir, los primeros que se
ofrecieron para la autoinmolacién eran las personas més valiosas, con
mas formacidn e iniciativa, que se encontraban en mejores condiciones
para encontrar otro trabajo o para montar su propio negocio con el dinero
gue la empresa les entregaba para “comprar’” su dimisién. Naturaimente,
los peores nunca se ofrecen.

{29} vid. BREE, E. J. “"La implantacién del Mando Intermedio. El proceso de informacidn,
participacién, codeterminacién e implantacién del Mando Intermedio”, Ponencia presentada
en el Xt Congreso de la EAPM. Copenhague. Junio 1983. (Publicada en AEDIPE. Diciembre
1983, pp. 12-16.).
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f) Ademsds de estos efectos indeseables de las jubilaciones anticipa-
das y las prejubilaciones sobre la empresa, este tipo de medidas tiene
una serie de efectos perjudiciales sobre la economia del pafs:

— La Seguridad Social va a tener que abonar durante mas ahos, una
cantidad de dinero mayor, a un nimero mas grande de jubi-
lados.

— Paralelamente, el nimero de cotizantes que debe permitir nutrir
sus fondos, va disminuyendo. La consecuencia no puede ser otra
que la quiebra de los fondos de jubilacidn y su transferencia a los
presupuestos generales del Estado, con la consiguiente repercu-
sién en los impuestos (30).

g} Junto alos problemas econémico-empresariales que la jubilacion
anticipada plantea, existe otro problema de caracteristicas psicoldgicas,
imposible de soslayar desde cualquier perspectiva politica o religiosa
que considere que el hombre es algo mds que una simple herramienta.
Me refiero a la preparacidn del futuro jubilade para asumir su nueva situa-
cién. El estado de jubilado presenta una serie de problemas econdmicos,
legales, fiscales, de utilizacidon del ocio, incluso de replanteamiento de
las relaciones de pareja, que no todos estdn en condiciones de asumiry
de superar.

La idea motriz de la formacién para la jubilacidn se fundamenta en la
consideracién de que la nueva etapa debe servir, no para apartar a los vie-
jos como desechos {ademas, un hombre o mujer de cincuenta y ocho
afios no es un viejo), sino gue debe ser utilizada para ayudarles a reali-
zarse mas plenamente en su nuevo estado. Un prejubilado puede contar
con quince, veinte o mas anos por delante, ;Qué hard en todo ese tiempo
que fe gueda? “No saber envejecer —dijo JUNG— es algo tan estipido
como no poder salir de la infancia”.

Practicamente desconocida en Espafia, la preparacidn para la jubila-
ciéna cargo de la empresa es unarealidad en otros paises, en donde sirve
a un doble propdsito: '

— “Vender” |laidea de la prejubilacion o de la jubitacién anticipada a
fos trabajadores y empleados dispuestos, en principio, a seguir
esta especial formacién,

— Humanizar un proceso, de por si duro y penoso {31} (32).

{30) Para la problematica de la Seguridad Social, vid. el nimero doble 12/13 de Papeles
de Economia Espafiola. 1982, dedicado a este tema.
{31) Faltos de experiencias espafiolas a que referirnos, resulta recomendabie ia lectura de
los siguientes articulos:
—STALEY, M. J. "Pre~retirement planning: a primer”. The Personnel Adrministrator. Sept.
. 1975, pp. 44-46.
—~PHILIBERY, M. “La préparation 2 la retraite” Personnel. Fév. 1977, n° 194, pp.
32-35.
—TOURNIER, P. “La préparation a ta retraite”. Bufletin de la Société Suisse pourfa Gestion
du Personnel. Juillet 1876, n° 3.
{32) La segunda parte de este estudio versard sobre “los procedimientos sustractivos del
empleo menos frecuentes”, Aparecerd en el préximo nimero de REVISTA DE FOMENTO
SOCIAL (N. de la R.}.



