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RESUMEN: La situacion de crisis por la que atraviesa Europa desde hace anos ha
provocado un aumento considerable de los procesos de reestructuracién empresarial,
muchos de los cuales implican un redimensionamiento de plantillas al amparo de las
nuevas oportunidades que ofrece la reforma laboral de 2012. Todo proceso de
reestructuracion perturba el sistema de valores asentado en el seno de la organizacién
y, por consiguiente, provoca efectos teltricos sobre los cimientos que basamentan la
cultura organizacional. Precisamente, en este trabajo se pone de manifiesto que las
facilidades que ofrece la reforma laboral para acometer procesos de reestructuracion y
redimensionamiento de plantillas provoca consecuencias directas sobre los valores en
los que se sustenta la cultura organizativa, afectando asi a la posibilidad de aplicar
ciertas pricticas orientadas al desarrollo de los recursos humanos en la empresa.
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ABSTRACT: The crisis situation that Europe is facing since several years ago has
resulted in a significant increase in corporate restructuring processes, many of which
imply downsizing. This is being accomplished under cover of the new opportunities
provided by the 2012 labor reform. Every restructuring process disrupts the system of
values within the organization and therefore causes telluric effects on the foundations
that shape organizational culture. Precisely, this work reveals that the facilities the
labor reform offers to undertake restructuring and downsizing processes it provokes
direct consequences on the values that sustain the organizational culture, and hence,
affect to the possibility of applying certain practices oriented to the development of the
human resources within the company.

PALABRAS CLAVE: reforma laboral, valores, cultura organizativa,

reestructuracion.
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Revista Derecho Social y Empresa 1n° 0, Enero 2014
ISSN: 2341-135X pdg. [82]



La reestructuracion de plantillas al amparo de la reforma de 2012

1. INTRODUCCION: LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN UN
CONTEXTO DE CRISIS

La situacién de crisis por la que atraviesa Europa desde hace afios ha provocado
un aumento considerable de los procesos de reestructuracién empresarial, muchos de
los cuales implican un redimensionamiento de plantillas al amparo de las nuevas
oportunidades que ofrece la reforma laboral de 20121. A diferencia de otros paises, el
ajuste del mercado de trabajo en Espafa durante la crisis se ha materializado via la
extincién masiva de los contratos de naturaleza temporal y por el recurso al despido,
anteponiendo estas medidas a otras de consecuencias menos punzantes como podria
ser la reduccién de jornada. A modo de ejemplo se pueden aportar algunos datos
acerca de la tramitacién de expedientes de regulacién de empleo en Espafa. De este
modo, segtin el Ministerio de Empleo, en 2012 se autorizaron 33.075 EREs, lo que
supone un 56,3% mds que en el afo anterior. La dltima reforma laboral, lejos de
resolver el problema, ha impulsado algunas cifras al alza. Asi, los expedientes
autorizados “por aplicacién de medidas econémicas”, es decir, por motivos como
prevenir posibles pérdidas, pasaron de 5.971 en 2011 a 15.807 en 2012, un aumento
del 163%.

Estas cifras ponen de relieve que la reforma laboral operada por Real Decreto-Ley
3/2012 vy ratificada por la Ley 3/2012 es indudablemente controvertida, resultando
complicado evaluar la dimensién de su repercusién futura en el derecho del trabajo
que se ha venido utilizando durante los tltimos veinte afios. De modo incuestionable,
parece peliagudo no aproximarse a dicha reforma sin hacer alguna reflexién de tipo
politico o de oportunidad, comentarios que irfan desde la timidez de la misma, ya que
para algunos se ha quedado bien corta, hasta asegurar que constituye el mayor ataque a
los derechos de los trabajadores y al escenario de relaciones laborales vigente en este
pais.

Con reforma o sin ella, todo proceso de reestructuracion, en general, y mds atn si
este afecta a las condiciones laborales de los empleados, en particular, perturba el
sistema de valores asentado en el seno de la organizacién y, por consiguiente, provoca
efectos teltricos sobre los cimientos que basamentan la cultura organizacional. Hablar
de cultura organizacional en un contexto de cambio traumdtico resulta sumamente
complejo, debido sobre todo al cardcter idiosincritico de cada organizacién (Ribes,

1 Segtin Media Responsable (2009), la formacién, junto con la reestructuracién de plantillas son los
4mbitos de gestién que mds afectados se estdn viendo en Espafia como consecuencia de la tltima crisis
econémico-financiera y productiva que empieza en 2008.
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(2012). Asi, organizaciones que a simple vista parecen similares, pueden variar de
forma significativa en cuanto a su estructura de valores subyacentes (Chatman, 1989),
ya que las empresas proyectan las personalidades tnicas y las experiencias
intransferibles de aquellos que trabajan en ellas (Pettigrew, 1979; Schein, 1983),
reflejando parcialmente las circunstancias tnicas de su creacién (Pettigrew, 1979) y las

personalidades de sus fundadores (Schein, 1983).

2. LA REESTRUCTURACION EMPRESARIAL AL AMPARO DE IA
REFORMA LABORAL DE 2012

En tiempos de incertidumbre las empresas demandan a sus empleados cada vez
mayor compromiso organizativo, implicacién emocional, lealtad institucional, etc.
(Lucia et al., 2012). Pero a cambio, algunas de ellas sélo ofrecen inestabilidad,
precariedad, desconfianza... Parece poco probable que se atiendan con diligencia y
buena disposicién de dnimo estas demandas cuando se ha firmado un “contrato
basura”, o cuando se trabajan incontables horas en la economia sumergida a cambio de
un salario paupérrimo. Para recoger hay que sembrar. Desde la perspectiva de la teoria
del intercambio los empleados responderdn con un cierto grado de compromiso a las
condiciones que ofrecen las empresas, generdndose asi un ambiente que contribuye a
moldear la cultura organizativa predominante en la organizacién.

Los procesos de reestructuracion empresarial, sobre todo aquellos que derivan en
adelgazamientos de plantillas, alteran este equilibrio inestable, con independencia de
cudles sean los motivos que justifican su implantacién: decisiones de externalizacién,
deslocalizacién industrial, modificacién de las condiciones laborales (flexibilidad,
salarios...) o cambios en los procesos de negocio, por ejemplo, como consecuencia de
la implementacidn de nuevas tecnologias. Desde este punto de vista se configura en un
pilar critico de la politica de personal, al constituir uno de los mayores retos que deben
afrontar los gestores organizativos (Wilkowska, 2003), dadas sus consecuencias
inmediatas tanto a nivel interno como externo (Marr y Garcia, 1997).

La reestructuracién de plantillas no siempre finaliza en despidos traumdticos, sino
que también puede materializarse a través de reasignaciones de personas a puestos con
el propdsito de racionalizar los procesos y actividades organizacionales (Freeman,
1994). Segun Claver y Ferndndez (2006) existen dos estrategias bdsicas de
reestructuracion de plantillas: una estrategia de recorte y otra de reorganizacién o
redisefio. La primera se fundamenta en una reduccién intencionada del nimero de
empleados, que va més alld de la mera disminucién del volumen de empleo por causas
naturales. La segunda se basa en la reconfiguracién funcional y organizativa de la
empresa, es decir, la reasignacion de personas a puestos para un mejor ajuste persona-
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puesto. Sobre este asunto, un estudio realizado por el IESE (2002) pone de relieve que
las pricticas mds utilizadas en las empresas espafolas para acometer procesos de
reestructuracion son, por este orden, las prejubilaciones, las bajas incentivadas, la
movilidad funcional, la recolocacién, los contratos flexibles, los contratos temporales y
los contratos de relevo.

Sin duda, la reciente reforma laboral ha allanado el camino a los procesos de
reestructuracion de plantillas fundamentados en la modificacién de las condiciones
laborales. El cambio sustancial en las cldusulas pactadas provoca un efecto directo
sobre el estado emocional del empleado, alterando los pardmetros éticos y morales
sobre los que cimentaba su relacién de intercambio con la empresa. Como senala
Simén del Burgo (1999), los empleados de toda empresa firman un contrato doble:
uno formal, escrito y rubricado, y otro conocido como contrato psicolégico, que es el
que regula las relaciones emotivas ente la empresa y el trabajador, recogiendo cudles
son las expectativas de este con respecto a su trabajo y la organizacién que se lo
proporciona. Los procesos de reestructuracién empresarial quiebran las cldusulas del
contrato psicoldgico, al introducirse nuevos valores y nuevas formas de hacer las cosas.
Esta ruptura suele venir acompafiada de resistencia al cambio y actitudes de
desconfianza, tensién y hostilidad.

Las posibilidades que ofrece la reforma laboral en este sentido son amplias,
aunque casi todas apelan al concepto de flexiseguridad, también conocido como el
“modelo laboral danés”. La esencia de este modelo implica una nueva forma de
concebir las relaciones entre trabajadores y empresarios donde se obtenga mayor
flexibilidad para todos (empresa y trabajador) y mayor seguridad para todos (empresa y
trabajador): «La reforma propuesta trata de garantizar tanto la flexibilidad de los
empresarios en la gestion de los recursos humanos de la empresa como la seguridad de
los trabajadores en el empleo y adecuados niveles de proteccién social. Esta es una
reforma en la que todos ganan, empresarios y trabajadores, y que pretende satisfacer
mds y mejor los legitimos intereses de todos». La musica suena bien, pero la efectividad
de la letra del discurso quizds desafine mds de la cuenta, debido a que las medidas
incluidas en las reformas de 2010 y 2012, especialmente esta Ultima, se orientan
claramente hacia la flexibilidad y muy poco a la seguridad (Alujas y Barbancho, 2013).
La paradoja radica en recurrir a incrementar la flexibilidad de salida a través del
abaratamiento de los costes del despido, para lograr mayor estabilidad en el empleo
(Toscani, 2012). La eficacia del modelo flexiseguro depende en tltima instancia de la
existencia de una sélida base de confianza entre empresarios y trabajadores. Mds atin
tras la importante novedad que introduce la reforma laboral, segtin la cual el desajuste
entre las competencias personales del empleado y las exigencias del puesto de trabajo
puede conducir a la extincién del contrato por causas objetivas, fundamentindose
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precisamente en la falta de adaptacién del trabajador a las modificaciones técnicas
ocurridas en su puesto de trabajo, siempre y cuando dichos cambios sean razonables
(letra b del art. 52 del Texto Refundido de la Ley del Estatuto de los Trabajadores). A
pesar de que el modelo estd produciendo buenos resultados en algunos paises europeos
la pregunta que cabria hacerse es: ;realmente resulta coherente con las caracteristicas
del mercado de trabajo espafiol y con una cultura donde estd mds que enraizada la
busqueda de un trabajo de por vida que garantice la seguridad y la estabilidad a largo
plazo?

Los periodos de crisis econémica no vienen solos. Suelen acompanarse de una
profunda crisis de valores, al aceptarse y justificarse conductas y actitudes inadmisibles
en tiempos de bonanza. Apelando a la necesidad de adaptarse a la situacién, las
empresas recurren a las extinciones contractuales o, de forma menos traumadtica, a la
modificacién sustancial de las condiciones de trabajo cuyas exigencias y trdmites legales
vienen establecidos en el articulo 41 del Estatuto de los Trabajadores. Estas
condiciones hacen referencia a la jornada de trabajo, al horario y distribucién del
tiempo de trabajo, al régimen de trabajo a turnos, al sistema de remuneracién y
cuantia salarial, al sistema de trabajo y rendimiento y a las funciones que desempena el
trabador, siempre y cuando excedan de los limites que para la movilidad funcional
prevé el articulo 39 de esta Ley. La modificacién de estas condiciones se justifica en la
obligacién de armonizar la dimensién de la plantilla con las necesidades productivas de
la empresa. Algunas de las herramientas a disposicién de la empresa para aumentar la
flexibilidad que han ganado protagonismo tras la reforma laboral de 2012 se resumen a
continuacioén.

La flexibilidad funcional persigue que los empleados puedan realizar tareas
multifuncionales, facilitando asi la aplicacién de pricticas como el trabajo en equipo o
la rotacién de tareas. Con anterioridad a la reforma de 2012, la categoria laboral
constitufa uno de los elementos bdsicos del contrato de trabajo, al definir cudl es el
contenido del mismo y la posicién del trabajador en la empresa, en un conjunto
relativamente pequeno de tareas y responsabilidades con respecto a categorias
inferiores y superiores, aunque fuesen del mismo grupo. La reforma establece ahora
que por acuerdo entre el trabajador y el empresario se asignard al trabajador un grupo
profesional, fijindose como contenido de la prestacién laboral objeto del contrato de
trabajo la realizacién de todas las funciones correspondientes al grupo profesional
asignado o solamente de alguna de ellas. Con la nueva clasificacién en grupos
profesionales, al ser mayor el conjunto en el que se encuadra al trabajador, la rigidez se
ve diluida, aumentando la polivalencia que directamente puede exigir el empresario, ya
que no habrd amparo en la movilidad funcional encuadrable en el articulo 39 del
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Estatuto de los Trabajadores el pasar a hacer otras funciones de las inicialmente
pactadas siempre y cuando pertenezcan al mismo grupo.

Aumento del peso de la negociacion individual frente a la colectiva. Con la
reforma laboral la negociacién colectiva pierde fuelle respecto a la negociacion
individual, ya que “las modificaciones sustanciales de las condiciones de trabajo
podrdn afectar a las condiciones reconocidas a los trabajadores en el contrato de
trabajo, en acuerdos o pactos colectivos o disfrutadas por estos en virtud de una
decisién unilateral del empresario de efectos colectivos”. En el dia a dia esto significa
que el empresario puede modificar las condiciones de trabajo respecto a horario,
jornada laboral, sistema de turnos, politica de remuneracién, funciones a realizar...
Esta modificacién supone una herramienta de gran utilidad a las empresas que piensen
realizar una reestructuraciéon profunda.

Otro instrumento a disposicién de los gestores organizativos para poner en
marcha procesos de reestructuracién empresarial es la conversién de contratos a
tiempo completo en contratos a tiempo parcial. El Real Decreto 3/2012 considera el
trabajo a tiempo parcial —tanto en su configuracién mds conocida (en la que se trabaja
un porcentaje de la jornada habitual) como en la menos utilizada (donde se contrata
por un nimero de horas inferior al de la jornada anual y estas se distribuyen de forma
irregular durante el afio segin las necesidades de la empresa)— un mecanismo relevante
en la organizacién flexible del trabajo, tanto para el ajuste de las necesidades de fuerza
de trabajo de la empresa, como en la adaptacién del tiempo de trabajo a las demandas
profesionales y personales de los trabajadores, a la vez que representa una férmula
eficaz de redistribucién del empleo. La nueva redaccién concede al empresario mayor
flexibilidad para organizar la fuerza de trabajo, ya que permite prolongar de forma
inmediata la jornada de un trabajador temporal cuando en la norma anterior sélo se
permitia ampliar la jornada a tiempo parcial en el caso de que el contrato fuera de
duracién indefinida y se hubiera formalizado un pacto expreso con el empresario: las
denominadas horas complementarias.

Otra medida de flexibilidad a disposicién de la empresa que se fomenta con la
reforma laboral es el teletrabajo o trabajo a distancia, dando mayor contenido al
colectivo de trabajadores que, de forma total o preponderante, prestan sus servicios en
el propio domicilio o en el lugar libremente escogido por ellos2. A efectos

2 A pesar de la limitada penetracién del teletrabajo en Espana, algunas companias como Repsol estin
convencidas de las bondades de esta prictica para conseguir una empresa cada vez mds competitiva,
moderna, flexible y adaptada a las nuevas necesidades y estilos de vida de las sociedades en las que opera.
En este sentido, el Programa de Teletrabajo iniciado en la Compania en el afio 2008 ha permitido que en
junio de 2012 el nimero de teletrabajadores de Repsol ya supere las 800 personas solo en Espana, al
mismo tiempo que se ha impulsado una evolucién de la cultura presencial a un estilo de trabajo basado en
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organizativos, el teletrabajo presenta ventajas como el ahorro de costes para la empresa
y de tiempo y dinero para el trabajador, menor estrés, mayor flexibilidad, etc.; pero
también conlleva una serie de inconvenientes que se traducen en mayor precariedad
laboral, dificultad para el desempefio del trabajo y un posible empobrecimiento
personal al desvincularse en parte el trabajador de la empresa, produciéndose una
desconexién de su realidad social (Ariza, 2002). Con la Ley 3/2012, de 6 de julio, de
Medidas Urgentes para la Reforma del Mercado Laboral, se introducen cambios en la
regulacién del teletrabajo, incorporando nuevos derechos y obligaciones para equiparar
a los empleados que ejercen su actividad laboral en su domicilio con los que lo hacen
en el seno de la empresa. En concreto, la Ley modifica el articulo 13 del Estatuto de
los Trabajadores, que hasta ahora se denominaba “contrato de trabajo a domicilio” y
en el texto actual pasa a llamarse “trabajo a distancia”. La nueva redaccién concreta
algunos aspectos, asegurdndose que los trabajadores a distancia tendrdn idénticos
derechos a aquellos companeros que prestan sus servicios en el centro de trabajo de la
empresa. En especial, el trabajador a distancia tendrd derecho a percibir, como
minimo, la retribucién total establecida conforme a su grupo profesional y funciones.
Lo que seguro que no logrard ningiin cambio normativo es solidificar el grado de
vinculacién emocional del teletrabajador, cuyo diluido contacto con la realidad
empresarial, y con el ambiente social que se respira entre los companeros de trabajo,
necesariamente ha de afectar a su escala de valores en comparacién con la de los
empleados a tiempo completo que prestan sus servicios en las propias instalaciones de
la empresa.

Ademads de la flexibilidad funcional a la que se ha hecho referencia en pdrrafos
anteriores, la reforma laboral también facilita la flexibilidad numérica al introducir
cambios sustanciales en relacién con la contratacién que afectan tanto a la politica de
adquisicion como de eliminacidn de competencias. Respecto a la adquisicién de
competencias, la reforma laboral permite a los gestores de recursos humanos inmersos
en un proceso de reestructuracién la deslocalizacién del empleo, sustituyendo a
trabajadores  estrechamente vinculados con la empresa por otros ligados
contractualmente de un modo mds débil gracias a las nuevas posibilidades que ofrece la
normativa en cuanto a los contratos para la formacién y el aprendizaje y, entre otras
cosas, el reforzado papel de las empresas de trabajo temporal como agentes de
intermediacién laboral. Por lo que respecta a las ETTs, la reforma laboral refuerza el

el compromiso, orientado a la eficiencia y a los objetivos (Repsol, 2012). Al mismo tiempo, otras
compaifias como Telefénica han realizado movimientos recientes en sentido contrario. La operadora ha
reducido el nimero de teletrabajadores en el seno de la compaiia en mds de un 62%, de tal modo que en
2013 el grupo de empleados de Telefénica Espafia que trabaja desde casa ronda los 700 frente a los 1.866
que habia registrados a finales de 2012.
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papel de estas al adquirir mayor protagonismo en la intermediacién laboral dado que
se les atribuye funciones de intermediacién y recolocacién, lo que supone que en la
préctica actien como agencias de colocacion. El “intercambio de cromos” planteado
en este parrafo resulta ahora mds sencillo porque el texto de la reforma laboral reduce
las barreras legales para el ajuste de plantillas en funcién de las circunstancias
empresariales, tanto por la relajacién de los requisitos exigidos como por su efecto
sobre el coste de tales decisiones.

En esa btsqueda del santo grial que la reforma laboral denomina flexiseguridad
también se ven afectados algunos aspectos de la politica de compensacion y beneficios,
materias que como se puede inferir provocan efectos inmediatos sobre el empleado,
sobre sus expectativas y sobre los valores que sustentan su conducta diaria. Dos de los
aspectos mds controvertidos en este sentido son las cldusulas de descuelgue salarial y los
salarios de tramitacion. La cldusula de descuelgue salarial establece expresamente que
los salarios de los trabajadores se pueden ajustar cuando afecten “de manera sensible” a
los balances de la empresa. Con esta herramienta a su disposicién, las empresas con
pérdidas podrian reducir el salario de la plantilla, incluso por debajo de lo estipulado
en el convenio de empresa, en vez de recurrir al expediente de regulacién de empleo.
Otro d4mbito de la politica de compensacién que otorga mayor flexibilidad a la
empresa es la eliminacién de los salarios de tramitacién. Tal y como se indic6
anteriormente, con el soporte regulador de las relaciones de trabajo que existia
previamente, muchas empresas utilizaban el “despido exprés” como una férmula
rdpida para despedir a un empleado y evitar asi el coste de los salarios de tramitacién.
La empresa alegaba alguna causa disciplinaria para despedir al afectado y, acto seguido,
reconocia la improcedencia del despido, procediendo al abono de la indemnizacién de
45 dias por ano de trabajo. Con tal argucia, en caso de una posterior impugnacién del
despido por una sentencia favorable al trabajador, la empresa se ahorraba los salarios de
tramitaciéon generados desde el despido hasta el fallo definitivo. Con la nueva Ley no
se devengan salarios de tramitacién por el periodo transcurrido entre el despido y la
sentencia. En el caso de que el despido sea declarado improcedente la empresa s6lo estd
obligada a abonar la indemnizacién correspondiente, pero no dichos salarios. La tnica
excepcién a esta norma se produce cuando la empresa opte por la readmisién del
trabajador tras una sentencia de despido improcedente, o cuando el despedido sea un
representante legal de los trabajadores. En este dltimo caso, la opcién dltima
corresponde al trabajador, devengdndose salarios de tramitacion tanto si opta por la
readmisién como si lo hace por la indemnizacién.

Pese a los mensajes bienintencionados acerca de la importancia del capital
humano para el éxito organizacional —que en muchos casos sélo obedecen a una
retérica discursiva adaptada a los tiempos que corren— lo cierto es que la reforma
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laboral concede al empresario un margen de maniobra mucho mds vasto que le
permite, si asi lo desea, modificar condiciones laborales tan sensibles como el tipo de
contrato, la dedicacién, la movilidad funcional, el salario, etc. Para los trabajadores,
esta metamorfosis del ecosistema laboral implica una modificacién substancial en la
manera de percibir el trabajo y el significado del mismo, afectando significativamente
al conjunto de normas, valores y pautas de conducta que, de manera formal o
informal, determinan gran parte del comportamiento de los individuos en la empresa.
Por agregacién, esta alteracién del sistema de valores individual generard un efecto
inmediato sobre la cultura organizacional.

3. CONSECUENCIAS IMPREVISTAS DEL AJUSTE DE PLANTILLAS: EL
DETERIORO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Desde un enfoque humanistico, la relacién directa entre las condiciones laborales
y las actitudes individuales concede mayor protagonismo a las personas y a los grupos
sociales, relegando a un segundo plano los factores técnicos y formales en favor de los
aspectos de naturaleza mds psicoldgica y sociolégica. El punto de partida para la
compresion de las teorfas de la organizacién orientadas a las relaciones humanas —y por
tanto con enfoque social— pueden situarse en las explicaciones estructurales formuladas
por autores como Taylor o Weber. En el intento de aplicar estos enfoques a la
realidad, se produjo un conflicto entre las expectativas suscitadas y las limitaciones que
encerraban dichas teorfas estructurales. Las inadecuaciones e insuficiencias que se
detectaron condujeron a intentos de superarlas, y es en este contexto donde surge la
Escuela de Relaciones Humanas, un paradigma que destaca la importancia capital del
grupo de trabajo —informal— en todo lo referente a niveles de productividad, con un
funcionamiento situado al margen de los reglamentos oficiales y de los incentivos
formales. Entre los continuadores de la Escuela de Relaciones Humanas aparece en la
década de los cincuenta la denominada Escuela del Comportamiento Humano en las
organizaciones —Simon, Barnard, Likert, Argyris— o el Enfoque Antropolégico en los
ochenta —Schein, Ouchi, Hofstede—, que subrayan la trascendencia de las creencias
compartidas por los miembros para el éxito organizativo. Todas estas teorias, explicita
o implicitamente, adoptan como hipétesis prescriptiva la necesidad de alcanzar un
cierto nivel de congruencia entre la estructura organizativa y las necesidades
psicoldgicas de los empleados. Un tema fundamental que subyace bajo esta hipétesis es
la importancia de gestionar de manera proactiva la cultura organizacional, un asunto
de engorrosa argamasa cuando la organizacién acomete reestructuraciones de plantillas
que finalizan en un empobrecimiento de las condiciones laborales de los trabajadores.
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En las empresas -como en cualquier construccién social- pueden apreciarse
formas de percepcién de determinados valores que se convierten en costumbres
informalizadas. De manera mds o menos acentuada se establecen diferencias respecto a
otras organizaciones en la forma de pensar y de comportarse de sus miembros. Esta
circunstancia se refleja en expresiones tales como en esta organizacion se hace asi, y
permite apreciar que el que opina de esta forma estd reflejando una conducta, en cierta
medida, asumida y generalizada. Este conjunto de hechos se concreta a comienzos de
los ochenta en torno al concepto de cultura organizativa, situdndose como centro de
atencién, tanto para la ciencia sociolégica como para la propia praxis empresarial.
Posteriormente, la cultura organizativa empieza a relacionarse con los activos tangibles
e intangibles, llegando ésta a ser el punto de cohesién de los intangibles, tal y coémo
propone Leal (1991), al definir la cultura organizacional como el conjunto de
creencias, expectativas y principios fundamentales o bdsicos, compartidos por los
miembros de una organizacién. Estas creencias y expectativas producen reglas de
conducta (normas) que configuran poderosamente la conducta de los individuos y
grupos de la organizacién, y de esta forma la diferencia de otras organizaciones.

Aunque la cultura organizacional es un concepto complejo que presenta
diversidad de significados, los investigadores sobre este tema suelen coincidir en que la
cultura organizativa es algo fundamentalmente intangible, y a menudo dificilmente
descifrable a primera vista. Se trata de una realidad tipo iceberg, donde lo que se
manifiesta por encima de la superficie es una porcién mindscula del conjunto, un todo
integrado por componentes mucho mds profundos. De este este modo, en un primer
nivel de andlisis se hallan las manifestaciones culturales, el conjunto de elementos que
presentan un mayor grado de visibilidad y son asumidos de forma consciente por los
miembros de la organizacién (Sathe, 1983; Schein, 1988). Siguiendo a Dyer (1985),
son los aspectos mds tangibles de la cultura, lo que una persona oye, ve y siente cuando
contacta inicialmente con una organizacién: simbolos, ritos, personalidad del equipo
directivo, el estilo de comunicacién interna y externa... En el nivel intermedio se
situarfan los elementos intangibles que subyacen en las manifestaciones externas
(ideales, objetivos, visién...) y que inicialmente son individuales, pero que mediante un
proceso de aprendizaje pasan a formar parte del grupo como un valor cultural; por
ejemplo, los mitos que recuerdan sucesos importantes o el clima organizacional.
Finalmente, la base del iceberg estaria formada en su nivel nuclear y mds profundo por
los valores, o aquello que la organizacién considera que estd bien o estd mal y que se
extiende a los diversos dmbitos organizativos, tanto internos como externos. Estos
valores van calando gradualmente en el subconsciente hasta convertirse en
presunciones o creencias firmemente asentadas en los miembros del grupo,
convirtiéndose en costumbres y modos de hacer inconscientes y automdticos.
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Desde este punto de andlisis hay que hacer notar que, en mds ocasiones de lo que
resultaria deseable, los responsables que acometen procesos de reestructuracién de
plantillas concentran sus energias en los hard factors (redefinicién de funciones y
responsabilidades, cambios en los procedimientos operativos, etc.), relegando a un
segundo plano, cuando no obviando por completo, los soff factors que erosionan
directamente el nivel nuclear de la cultura organizacional. Segin Montealegre y
Calderdn (2007), cuando una empresa tiene que enfrentar una situacion de crisis que
alienta la necesidad de cambio, éste generalmente comienza por la redefinicién del
direccionamiento estratégico, afectando con ello la estructura organizativa, los procesos
y los procedimientos, lo que en esencia trasciende hasta afectar los valores bésicos, las
creencias, los hébitos y el sistema de significados, esto es, la cultura de la empresa.
Estos elementos que conforman la ética organizativa —es decir, una forma de pensar y
actuar tanto de manera individual como grupal—, deben ser considerados con extrema
sensibilidad en todo proceso de reestructuracién, pues son tan reales como los
elementos tangibles y deben estar sujetos a una gestién y control. Esta recomendacion
llega al extremo de que muchos procesos de reestructuracion, viables desde el punto de
vista financiero, fracasen por no haber cuidado el desarrollo del sistema social, es decir,
por haberse despreocupado de los aspectos humanos relativos a la cultura
organizacional, concentrando pricticamente la totalidad de los esfuerzos en la
planificacién estratégica y financiera del proceso de ajuste de personal.

No se puede olvidar que todo proceso de reestructuracién supone cambios
profundos en las estructuras organizativas. La intensidad de estos cambios determina la
necesidad e intervencién para facilitar el proceso de adaptacién a las nuevas
circunstancias. ;Pero existe alguien tan ingenuo como para creer que un trabajador
puede acomodarse a la pérdida de estabilidad o seguridad laboral, al cambio de
dedicacién o a una reduccién salarial sin mds, sin que ello repercuta en sus valores y
actitudes personales y, por ende, en su posicionamiento individual con respecto a la
empresa? Ni mucho menos, los problemas culturales que se derivan de la
reestructuracion pueden dar lugar a descensos de la productividad originados por la
desmotivacién de los empleados, por el aumento del absentismo o por la rotacién de
empleados clave.

En este sentido hay que tener muy presente que los efectos perniciosos no se
circunscriben a los afectados directamente, sino que también afligen a los empleados
que contindan trabajando en la organizacién. En referencia a uno de los procesos de
reestructuracion mds extremos, la fusién y adquisicién de empresas, Schweiger,
Ivancevich y Power (1987) identifican cudles son las principales preocupaciones que
surgen entre los trabajadores afectados, contribuyendo de forma determinante a
moldear una nueva cultura organizacional. La mds importante de todas ellas es la
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reduccién de la sensacion de seguridad, una inquietud que deriva en obsesién y en la
necesidad de protegerse a toda costa de los cambios, ya que piensan que estos van a
perjudicarles. Nada vuelve a ser igual, ni siquiera para los trabajadores que no han
resultado damnificados por las medidas y tienen la fortuna de permanecer en la
empresa. Estos empleados suelen padecer lo que se conoce como el sindrome del
superviviente, convulsiondndose en su 4nimo una bruma de resentimiento y rechazo
hacia la organizacién. De este modo, tal y como indican Mufioz y Sdnchez (2009), en
lugar de fomentarse la competitividad empresarial, lo que se puede originar es una
erosién del resultado. Estos autores apuntan al estrés como una de las experiencias mds
comunes a las que deben enfrentarse los supervivientes, un estrés derivado del
sentimiento de culpa, de injusticia y de inseguridad. En determinadas ocasiones, el
estrés puede incluso acentuarse si los trabajadores perciben que su carga de trabajo va a
verse incrementada, o si se producen modificaciones importantes respecto a las
condiciones previas al ajuste del empleo (por ejemplo, un cambio en sus
responsabilidades). Todo ello puede venir acompafnado de actitudes de desconfianza,
de falta de motivacién o de baja moral causadas por la incertidumbre, asi como de
preocupacién por la posibilidad de recortes futuros de los que el trabajador no salga
indemne. En definitiva, el panorama laboral de los supervivientes se descompone de tal
modo que estos ven peligrar su concepcién de un empleo estable y de un entorno de
trabajo favorable, lo cual es posible que desemboque en un situacién peyorativa
(Armstrong-Stassen, 1998; Sahdev, 2003).

Este clima de inseguridad —facilitado por las oportunidades que ofrece la reforma
laboral de 2012— constituye un paso atrds en los modelos de gestién mds actuales, ya
que la organizacién se verd obligada a retroceder desde el paradigma basado en el
desarrollo individual propio de la postmodernidad, hacia el paradigma previo de la
modernidad cimentado sobre el control del trabajador (ver Cuadro 1).
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Cuadro 1. Visién moderna y postmoderna de la delegacién de autoridad

Paradigma de la Paradigma de la
Valores
modernidad: CONTROL postmodernidad: DESARROLLO
Supervision orientada a Supervision orientada a facilitar el
Control corregir desviaciones de la autocontrol, autonomia y
norma responsabilidad
Ayudar a disimular errores y ) ) )
) Ayudar en la ejecucion de ideas
Apoyo alabar falsamente ideas de
y aprender de los errores
otros
Intransigencia ante las Disposicion a modificar cuando se
Integridad creencias propias. Ceder cree estar equivocado o hay
jamas posibilidades de mejorar
Acatar los razonamientos de Confiar en que todos tenemos interés
Respeto otros sin discutirlos, sobre y capacidad de aprender (incluso los
todo si son jefes jefes)
Seguridad Mostrar capacidad para Mostrar capacidad para afirmar y
en uno ganar, persuadir y firmeza, someter a juicio los criterios. Ser
mismo sobre todo con subordinados vulnerable sin sentirse intimidado

Fuente: Garcia y Dolan (1997) y Diaz (2005).

Precisamente, tal y como se verd en el apartado siguiente, la mayoria de los
arquetipos culturales que existen en la bibliografia cientifica establecen modelos que se
diferencian por el grado de restriccién individual (o de autonomia) que imponen (o
que conceden) a sus miembros. Tras el redimensionamiento de la plantilla se
producird un cambio de paradigma —que virard desde la confianza hacia el control-
donde la tnica forma viable de gestién consistird en funcionar a partir de un sistema
de reglas, procedimientos y estructuras orientadas a tratar de garantizar la eficiencia,
circunstancia que dificilmente se logrard sin la plena entrega y compromiso de los
empleados que permanecen en la empresa.
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4. LA INFLUENCIA DE LA REFORMA LABORAL SEGUN LA TIPOLOGIA
DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Schein (1985) define la cultura organizacional como un modelo de creencias y
asunciones bdsicas que son compartidas por los distintos miembros de una
organizacién. Comprende por lo tanto la forma correcta de pensar, actuar, relacionarse
y comportarse dentro de una entidad.

Las diferentes politicas o medidas adoptadas por el drea de recursos humanos
pueden ejercer una influencia positiva o negativa sobre la cultura organizacional. La
propia cultura de la organizacién constituye un aspecto fundamental que los
responsables de recursos humanos tienen en cuenta a la hora de la seleccién de
personal. Légicamente, tratardn de incorporar a aquéllos candidatos que mejor encajen
con la cultura de la firma. Andlogamente, es posible que algiin empleado se vea en la
tesitura de abandonar la empresa al sentir que la cultura de la misma no se encuentra
en consonancia con sus propios valores y creencias.

Las empresas, como consecuencia del dinamismo y la turbulencia que
caracterizan al entorno actual en el que operan, se estin viendo envueltas en una
dindmica marcada por niveles crecientes de competencia, complejidad y globalizacién.
En este agitado escenario, las organizaciones deben optar por el camino de la
flexibilidad y ser capaces de orientar o saber adaptar su cultura a los incesantes cambios
impuestos por el mercado y la sociedad. Cambios en el entorno de la firma como
podrian ser la entrada en vigor de una nueva legislacién en materia de politica laboral,
ejercerdn generalmente un impacto importante en la estructura y cultura de la
compania.

En un intento de clasificar o llevar a cabo un determinado orden dentro de este
algo desregulado campo de la cultura organizacional, se han sustentado diversas teorias
sobre como modelizar la cultura de las organizaciones. Una propuesta atractiva y de
relativa actualidad es el modelo de Cameron y Quinn (1999). Puede resultar
interesante encuadrar la coyuntura derivada de la actual reforma laboral con el marco
de las tipologias culturales propuesto por estos autores.

Cameron y Quinn (1999) definen cuatro tipologias culturales: Clan, Adhocratica,
Mercado y Jerdrquica. El marco se compone de dos dimensiones: en primer lugar la
que diferencia el enfoque de la flexibilidad, la discrecién y el dinamismo (propio de
organizaciones cambiantes, dindmicas y orgdnicas) del enfoque de la estabilidad, el
control y el orden (mds indicado para organizaciones que tienden a ser mds estables,
predecibles, y en cierto modo rutinizadas y mecdnicas). La segunda dimensién
diferencia el enfoque de la orientacién interna, la integracién y la unidad
(caracteristico de organizaciones que persiguen una cierta armonfa interna) del enfoque
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de la orientacién externa, la diferenciacién y la rivalidad (propio de aquellas
organizaciones que ponen mayor énfasis en la interaccién y la competencia).

Juntas, estas dos dimensiones conforman cuatro cuadrantes, tal y como ilustra la
Figura 1. Cada uno de estos cuadrantes representa una serie de suposiciones opuestas,
competidoras o contradictorias entre si, de ahi que este modelo fuera bautizado con el
nombre de Marco de los Valores Competidores (Competing Values Framework, CVEF).
Las diferentes tipologias culturales que dan nombre a cada uno de los cuadrantes se
corresponden con diferentes formas organizativas basadas en la literatura: la cultura
Jerdrquica de Weber (1947); la cultura Mercado de Williamson (1975); la cultura
Clan de Ouchi (1981) y la cultura Adhocrética de Mintzberg (1986).

Figura 1. Tipologias de culturas organizacionales de Cameron y Quinn (1999)

Flexibilidad v discrecion
Cultura Cultura
Clan Adhocratica

Enfoque |, Enfoque
interno externo

Cultura Culiura

Jerarquica Mercado

Estabilidad v control

La cultura Adhocrética estd caracterizada por ser un entorno de trabajo dindmico,
creativo y orientado al emprendimiento, donde las personas se implican y corren
riesgos. El liderazgo en estas organizaciones suele ser de tipo visionario, innovador y
orientado al riesgo. El pegamento que mantiene cohesionadas a estas organizaciones es
el compromiso con la experimentacién y la innovacién. Se pone un especial énfasis en
el hecho de estar en primera linea en cuanto a desarrollo de nuevo conocimiento. El
éxito se asocia a la consecucién de productos y servicios unicos y originales. Esta
cultura pone por lo tanto el énfasis sobre la flexibilidad y la orientacién al cambio.
Ademis estd orientada al exterior. Esta tipologfa cultural es muy habitual en empresas
que operan en contextos altamente cambiantes o dindmicos.
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La cultura Clan también apunta hacia la flexibilidad, sin embargo, estd orientada
internamente. Esta cultura estd tipificada como un lugar o entorno amigable para
trabajar. Constituye casi una extensién de la familia donde los lideres ejercen de
coaches o mentores, ostentando una postura casi paternal. La organizacién se sostiene
por medio de valores como la lealtad, la tradicién y la colaboracién. El éxito de la
organizacién se define en términos de clima interno, al cual se le otorga una especial
importancia. Estas organizaciones se caracterizan por el fomento del trabajo en equipo,
un elevado compromiso de la organizacién hacia sus empleados y viceversa.

La cultura Mercado se dirige al fomento de la estabilidad y el control, y estd
orientada al exterior. Esta cultura congrega o abraza valores tales como la
competitividad o la consecucién de metas u objetivos. En esta tipologfa cultural, los
lideres son duros, exigentes y dificiles de conducir. El pegamento que mantiene unidas
a estas organizaciones es el énfasis en la victoria. El éxito se define en términos de cuota
de mercado y penetracién en el mismo. Desplazar a la competencia y convertirse en
lider del mercado son las principales aspiraciones de estas organizaciones.

Finalmente, la cultura Jerdrquica también estd enfocada hacia la estabilidad y el
control, pero con una orientacién claramente interna o hacia la propia organizacién.
Sus principales caracteristicas son la eficiencia y una elevada reglamentacién. Las
organizaciones con esta tipologia cultural se caracterizan por ser un lugar de trabajo
altamente formalizado y estructurado, donde la actividad diaria estd guiada por
procedimientos y procesos bien definidos. Los lideres han de ser buenos
coordinadores, organizadores y expertos en eficiencia. Las preocupaciones a largo plazo
de estas organizaciones son la estabilidad, la predictibilidad y la eficiencia. Las reglas
formales y las politicas son las que mantienen a estas organizaciones unidas.

No resulta descabellado pensar que la reforma laboral 2012 estd produciendo
efectos diferentes para cada una de las distintas tipologias culturales referidas en el
marco de Cameron y Quinn (1999). Probablemente las empresas que salen peor
paradas son aquéllas que giran en torno a las tipologias culturales Jerdrquica y
Mercado. Estas tipologias culturales, mds conservadoras, orientadas hacia el control y
la btsqueda de la estabilidad, y donde priman valores como la eficiencia, la
competitividad y el logro de objetivos serdn mds propensas a sufrir las consecuencias de
politicas laborales mds agresivas. Por el contrario, aquéllas organizaciones mds flexibles
y asidas a las tipologias culturales Clan y Adhocrdtica, debido a su mayor orientacién y
compromiso hacia sus empleados, adoptardn medidas y politicas laborales menos duras
o perversas. De este modo, las distintas tipologfas culturales pueden reaccionar de
maneras diferentes ante una politica laboral tomada por la empresa. Ello dependerd
fundamentalmente de los valores especificos que se hallen imbricados o asociados a
dicha cultura.
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5. CONCLUSIONES

Asentdndose en el principio de libertad de empresa —enunciado en el articulo 38
de la Constitucién Espafola—, algunos autores consideran que el empresario deberia
gozar de amplias facultades para pactar con sus trabajadores las mejores condiciones
para afrontar situaciones de crisis como la que se atraviesa en Espafa desde hace afos.
Sin embargo, segtin Salido (2011) esta prerrogativa se encuentra muy mermada por el
ordenamiento juridico, hasta el punto de que tales facultades y aun los posibles
acuerdos que con base en ellas podrian suscribirse para evitar la mds dréstica de las
decisiones (las extinciones contractuales) sean declarados contrarios a derecho y, por
tanto, inaplicables. Pese a la solidez del argumento previo, este planteamiento se
sustenta sobre una base de improbable cumplimiento a nivel general: el
comportamiento ético del empresario. Lamentablemente existen numerosos ejemplos
recientes de empresarios (algunos de ellos ocupando altos cargos en los érganos de
representacién patronal) que han situado sus intereses particulares por encima de los
objetivos empresariales.

En demasiadas ocasiones, el redimensionamiento de plantilla no constituye una
decisién a vida o muerte desde el punto de vista de la supervivencia empresarial, sino
que se acomete exclusivamente con el propésito de optimizar la cuenta de resultados,
tratando de maximizar el valor de la compania para los accionistas. Desde este punto
de vista se considera que al disponer de menos empleados se producird un aumento del
resultado econémico, motivado por el recorte de los costes laborales o por alcanzar un
tamano organizativo mds adecuado (Cascio et al., 1997; De Meuse et al., 2004). No
obstante, a pesar de los beneficios asociados a esta medida, existe un importante debate
concerniente a la cuestién de si realmente es “rentable” adoptar esta prictica que, sin
duda, es notablemente traumdtica para los trabajadores (Brockner et al., 1992; Morris
et al., 1999). En este sentido, Munoz y Sdnchez (2009) sugieren que a la hora de
adoptar decisiones sobre ajuste de plantillas, las empresas deben evaluar toda una serie
de efectos negativos para los empleados que sobreviven (inseguridad, resentimiento,
falta de motivacion) o la pérdida de trabajadores “clave”, lo cual puede desembocar
finalmente en una merma del resultado empresarial. No debe olvidarse que muchas de
las teorfas de gestién mds modernas postulan que en el contexto de competitividad
global que caracteriza al mundo hoy dia se requieren disefios estructurales que
promuevan una mayor autonomia de trabajo, la descentralizacién de responsabilidades
y una alta profesionalizacién de los empleados. La flexibilidad de estructuras implica el
reconocimiento de la importancia del crecimiento del dmbito informal para facilitar
nuevas formas de cooperacién, la comunicacién y la movilizacién de saberes. Estos
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nuevos espacios organizacionales no sélo demandan un cambio radical de mentalidad,
sino que también reclaman la construccién de nuevas identidades y representaciones
de los individuos y de los grupos que interactiian en las empresas (Barba, 2000).

Pese a la légica abrumadora del argumento previo, la reforma laboral ha
flexibilizado las limitaciones del “ius variandi” empresarial —menos trdmites y
requisitos en relacién con la movilidad funcional o geografica, menos limitaciones para
introducir modificaciones sustanciales en los contratos de trabajo o en la extincién de
estos, menos restricciones a la hora de enmendar la politica de compensacién, etc.—
favoreciendo de este modo los procesos de reestructuracién y redimensionamiento de
plantillas, ya vayan enfocados a garantizar la viabilidad econémica de la empresa en
tiempos de crisis 0, de manera mds prosaica, a optimizar la gestién econdémico-
financiera con la finalidad dltima de maximizar el beneficio.

Pero este cambio no resulta neutro. Al contrario, tal y como se ha puesto de
manifiesto a lo largo de este trabajo, el ajuste de plantillas provoca consecuencias
directas sobre los valores en los que se sustenta la cultura organizativa, obstruyendo la
implementacién de practicas de gestién modernas y orientadas al desarrollo. Las
précticas de recursos humanos de alto compromiso -inspiradas en el modelo de gestién
japonés (Ouchi, 1981)- aspiran a gestionar eficazmente la cultura organizacional en
aras a ensanchar el nivel de compromiso del trabajador con la empresa. En este
contexto, el contrato psicolégico fundamentado en la equidad y confianza entre ambas
partes desempena un papel protagonista, hasta el punto de que las practicas de recursos
humanos se insertan en la gestién de la cultura de la empresa con el objetivo dltimo de
que el empleado trabaje efectivamente dentro y para esta cultura (Guest, 2002), por
ejemplo, poniendo énfasis en la seleccién, la formacién, la comunicacién, la seguridad
del empleo o los procesos de promocién interna (Celma, 2011).

Tal y como sugiere Diaz (2005), ser competitivo en el siglo XXI entrafa, no solo
tener mayor y mejor tecnologfa, o cambiar constantemente la estructura; eso no es
suficiente, implica organizaciones flexibles con individuos que aprendan mds rdpido y
de manera permanente, que trabajen integrados, jefes que sin dejar su responsabilidad,
tengan suficiente confianza en sus subordinados como para delegarles toma de
decisiones, y empleados con suficiente confianza en la organizacién como para
participar, innovar y cambiar. Ante esta realidad, los cambios organizacionales tienen
que girar alrededor del individuo y de los valores que pueden movilizarlos hacia una
nueva cultura donde prime la delegacién de autoridad, los sistemas de comunicaciéon
abierta, la participacién, la colaboracién y el aprendizaje continuo, etc. Este idilico
panorama se nubla ante el campo de posibilidades abierto por la reforma laboral
operada por Real Decreto Ley 3/2012 vy ratificada por la Ley 3/2012. Al incorporar
nuevas reglas de juego que embadurnan el tablero donde se dirimen las relaciones
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laborales en la empresa, se inocula el virus de la desconfianza entre los trabajadores que
sobreviven al proceso, contaminando de manera irreversible los valores sobre los que
estos sustentan su conducta diaria.

Seguramente, como suele ocurrir en la mayoria de los casos, la postura mds
inteligente para ahondar en el andlisis de esta coyuntura consiste en huir de los
extremos. No conviene caer en el extremismo de satanizar a la reforma y tacharla de
malvada. En palabras de Juan Antonio Sagardoy, Catedrético de Derecho del Trabajo
y Presidente de Honor de Sagardoy Abogados, “la reforma laboral no es malvada ni
diabdlica”. Argumentd este experto que “Ningtn empresario despide sin motivo: nadie
contrata a quien no necesita, ni nadie despide a quien necesita. Lo que la reforma trata
es de frenar los efectos econdmicos sobre la crisis y establecer un marco juridico que
facilite la creacién de empleo”. Por lo tanto, esta reforma laboral no puede ser
considerada buena o mala per sé, sino que en funcién de los valores inherentes a las
empresas que se acogen a ella, se apreciardn unas consecuencias u otras.
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