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Resumen: La propuesta de valor para el empleado (PVE; en inglés Employee Value Proposition o EVP)
ha adquirido en el area de direccién de personas una importancia inusitada en el contexto
empresarial actual. Las estrategias de imagen de marca como buen lugar para trabajar estdn
multiplicando sus acciones de comunicacién para dar a conocer una experiencia del trabajo atractiva,
llena de ventajas y beneficios, en concordancia con ciertos valores, y con la intencién no solo de
promover cierta ética en el trabajo, sino también de atraer y fidelizar el talento. Este trabajo analiza,
mediante un analisis documental y de contenido temdtico, la PVE que las entidades del sector
financiero, incluidas en el indice selectivo bursatil espaiol, Ibex 35, promulgan a través de sus
cddigos éticos, en comparacién con el global de sociedades cotizadas. Se constata que las entidades
financieras integradas en el Ibex 35 tienen un grado de desarrollo alto, con respecto a la
comunicacién de una PVE a través de sus codigos éticos, ya que cumplen la mayor parte de categorias
de esta, con similitudes y diferencias, y que promueven una imagen de buen lugar para trabajar a
través de la afiliacion y el desarrollo profesional principalmente.
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Introduccién

El objetivo principal del presente estudio es analizar la propuesta de valor al empleado (en
adelante, PVE) que las entidades financieras espaiiolas (por orden alfabético, Banco Sabadell, Banco
Santander, Bankia, Bankinter, BBVA, Caixabank y Mapfre), dentro del Ibex 35 en el 2020, promulgan
en sus codigos éticos y de conducta (en adelante, CE). Concretamente, se ahonda y se describen las
categorias de la PVE de dichas entidades. También se analizan tendencias, semejanzas y diferencias.
Por ultimo, se categorizan dichas entidades en relacion con el nivel de desarrollo de la PVE, cuyo
analisis se compara con el resto de las empresas del selectivo espafiol, para obtener una visién

multisectorial.

Los ck de las organizaciones publicas y privadas, tanto del sector financiero en general como
bancario en particular, han supuesto en este tltimo decenio un impulso al desarrollo de la estrategia
de responsabilidad social corporativa (en adelante, RSC) y a la vertiente ética y de transparencia
enmarcada en la politica de compliance (una regulacién interna voluntaria adoptada para prevenir la
comision de actos ilicitos), que deben respetar las empresas y sus directivos (Ayuso, 2013; Corral &

Elechiguerra, 2014).

La conexién de los CE con los valores de protecciéon al medio ambiente, la igualdad de
oportunidades, los derechos humanos y del trabajo y, sobre todo, el fomento de unas actuaciones
responsables y éticas orientadas hacia los publicos interesados (stakeholders) han sido su principal
razén de ser. Sin embargo, la funcién mas externa de los CE, aquella que expone sus compromisos y
expectativas sobre la organizacién hacia la sociedad en su conjunto en todos los valores aludidos,
ha adquirido concretamente gran importancia respecto de la gestion de los recursos humanos
(RR. HH.) y, en especial, en torno a la atraccién, captacion y fidelizacion del talento, lo que abarcaria

todo el ciclo laboral y la denominada gestion del talento (talent management).

La propagacion de una imagen corporativa positiva que transmita confianza al capital humano
y que consiga convencer de que la entidad es un 6ptimo lugar para trabajar deviene, asi, en uno de
los objetivos de los CE. Si se consigue dicho objetivo, esta imagen se transforma en reputacion
corporativa. En la coyuntura actual de la cuarta revolucién industrial (Figurska & Matuska, 2013) y,
por ende, en la batalla por la atraccién y fidelizacion del talento (Eisenberg et al., 2001; Elving et
al., 2013), es necesario potenciar la transmisién de una 6ptima imagen como lugar para trabajar, un

reclamo para el objetivo de ampliar el talento interno.

Muchos estudios sobre CE, tanto de organizaciones puUblicas como de privadas, se han dedicado
a observar el posicionamiento ético desde 6pticas como el compliance, la integridad institucional o
el buen gobierno (Lizarraga Dallo, 1998; Ruiz & Araque, 2015; Pellicer, 2017, entre otros). Sin
embargo, no se han encontrado trabajos que analicen los CE desde la perspectiva del employer

branding. El planteamiento de esta investigacion cubre asi una necesidad especifica orientada hacia



el ambito de los RR. HH. La investigacion se focaliza en los CE de importantes entidades espafolas

que cotizan en Bolsa.

Este conjunto de compaiifas seleccionadas, pertenecientes al indice Ibex 35, realizan una
apuesta por establecer ciertos compromisos con sus stakeholders, constatado en sus cddigos éticos
(Ettredge et al., 2001; Gandia, 2008; Ayuso, Rodriguez & Ricart., 2006; Sharbatoghlie et al., 2013).
En este sentido, es pertinente analizar la imagen como empleador (employer branding) de las
empresas financieras seleccionadas, asi como los elementos éticos que trasmiten a los publicos que

se desea atraer y fidelizar.

Codigos éticos y employer branding

EL CE es un instrumento de politica corporativa que define las responsabilidades de la
organizacién y de sus directivos hacia sus stakeholders (Marqués-Pascual & Esteban, 2018), asi como
la conducta que la empresa espera de sus empleados (Kaptein & Wempe, 2002). Consumidores,
inversores, empleados, sociedad y medio ambiente son los capitulos principales que se encuentran

en estos.

En lo referente a empleados actuales y futuros, las organizaciones, a través de sus CE, han
intentado proyectar una imagen acorde a los valores centrales en la sociedad actual, como es la
proteccién del medio ambiente, el trabajo digno, la responsabilidad social corporativa (RsC), la
igualdad o la diversidad. También se han alineado con lo que instituciones de reconocido prestigio,
como la Organizacién Internacional del Trabajo (0IT), la Organizacién Mundial de la Salud (oms), la
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE) y Naciones Unidas, entre otras,
promulgan en materia de trabajo, de derechos humanos y de salud laboral. Kaptein (2004) reconoce
que existe suficiente evidencia como para entender que los temas con mayor prevalencia en los CE
analizados en su trabajo conllevan mayor interés para las organizaciones y que mas posibilidades

tienen estos de ser reproducidos por otros nuevos CE de otras organizaciones.

El concepto de PVE es definido por diversos autores (Chapman et al., 2005; Minchington, 2005)
como un conjunto de asociaciones y ofertas proporcionadas por una organizacién a sus ptblicos
internos a cambio de las habilidades, capacidades y experiencias que estos aportan a la organizacién.
La PVE se ha convertido en una herramienta para potenciar y recompensar el desempefio profesional
y crear valor para la entidad. El conjunto de la oferta que establecen las empresas para captar y
retener sus equipos esta estructurado, seglin Zingheim y Schuster (2000), en torno a cuatro dmbitos
que estan directamente relacionados y ensamblados entre si: i) el crecimiento individual, ii) un

futuro convincente, ii) la retribucidn total y iv) un puesto de trabajo positivo.



Diversos estudios han medido esta relacion positiva, una especie de win-win. Ambler y Barrow
(1996), acuiiadores del constructo, destacaron la influencia positiva en el rendimiento profesional
de una fuerte marca empleadora. Berthon et al. (2005) observaron y analizaron el poder de atraccién
del empleador con practicas de trabajo innovadoras, donde las compensaciones y beneficios no
econdmicos, la seguridad del trabajo, junto a las oportunidades de desarrollo y promocién, asi como
la posibilidad de desarrollar nuevas habilidades en un ambiente mds humanitario y enfocado, eran
los factores de mayor atraccién. Heger (2007), por su parte, vinculé la PvE con los resultados
comerciales, evidenciando su relacién con un aumento del compromiso y una retencion del talento.
También Merz et al. (2009) destacaron el incremento de la retencién de talento y la productividad
a través del orgullo y satisfaccion laboral que producia esta. La PVE se ha encontrado clave también
como un impulsor de atraccién, compromiso y retencion (Jiméénez & Avilés, 2013) y una menor
rotacion, sobre todo en puestos especializados (Fondevila-Gascén,2013). En la misma linea, el
informe Trends in Global Employee Engagement, de Aon Hewitt (2017), indica que la PVE es la segunda

fuente de compromiso tras el reconocimiento y la compensacion.

Otros autores, como Sdnchez-Herndndez y Grayson (2012), plantean la equiparacién de la PvE
al concepto de producto interno, que es utilizado por la doctrina especifica sobre marketing interno
(entre todos, Cooper & de Brentani, 1991; Lievens et al., 1999; Rafiq & Ahmed, 1993). En esta
apuesta que hacen las empresas por potenciar el valor de sus empleados, suelen desarrollar
diferentes tipos de beneficios sociales con diferentes orientaciones, como, por ejemplo, la
incorporacién (paquete de bienvenida), o bien dirigidos a la retencién. En referencia al primero, se
otorga una diversidad de seguros encaminados a la proteccién de riesgos o de cosas (vida, salud,
asistencia, etc.) y ayudas varias (comida, guarderia, mdviles, etc.), mientras que en el segundo se
centran mds en formacién complementaria, vehiculo de empresa, stock options, pensiones, etc.

(Buenadicha-Mateos et al., 2019).

Por otro lado, si se comparan los temas de los CE referidos a empleados, seguridad, salud y
medioambiente de Kaptein (2004), y se relacionan en cinco categorias que engloban tanto los
aspectos que valoran los empleados del trabajo y la organizacién, como las empresas para atraer y
fidelizar a su capital humano (desarrollo profesional, afiliacion, contenido del trabajo,
compensacion total y beneficios sociales), se puede establecer una comparativa que se muestra en

la tabla 1y que servird para el ulterior andlisis de los CE.
Tabla 1.

Comparativa tedrica entre temas de Kaptein y la PVE.

Categorias encontradas por Kaptein Categorias de la PvE




Fomentar/optimizar el desarrollo personal/crecimiento/uso
de talentos (40%).

Hacer el mejor uso posible de las habilidades, habilidades y
conocimientos de cada persona (0,9%).

Brindar oportunidades laborales estables y seguras (0,9%).

Desarrollo profesional: progreso/carrera,
crecimiento personal, formacién,

seguridad del empleo.

Valorar la diversidad/igualdad de oportunidades (31%).
Tratar a los empleados con dignidad/respeto (39%).
Abstencion del trabajo infantil (0,4%).

Conforme a normas laborales sélidas (0,8%).

Proteccion del medioambiente (56%).

Seguridad, higiene, salud laboral y prevencién de riesgos

laborales - PrL (49%).

Afiliacién: misién, valores, reputacion
corporativa y ranking, ambiente de trabajo,
clima laboral positivo, sentimiento de
comunidad y ciudadania, y cultura

institucional.

Ofrecer trabajo y trabajo
productivo/responsable/desafiante/agradable/enriquecedor

ambiente (23%).

Contenido del trabajo: variedad, retos,
estructura, autonomia, feedback e impacto

social del trabajo.

Ofrecer buenas/competitivas/excelentes condiciones de

empleo/compensacién (12%).

Compensacidn: salario, incentivos,

reconocimiento eco, procesos de pago y

transparencia.

Crear/habilitar/garantizar un equilibrio entre el trabajoy la | Beneficios sociales: salud, retiro, tiempo

vida privada (02%).

de trabajo, acuerdos y formacion externa.

Nota. Entre paréntesis se dispone la prevalencia del tema que aparece en los CE del estudio de

Kaptein (2004).
Fuente: elaboracién propia.

Como se observa en la tabla 1, existe un alto grado de coincidencia entre las categorias de
Kaptein (2004) y aquellas que definen la PvE. En lo que respecta a la banca y sus practicas
relacionadas para con sus RR. HH., se puede concluir que desde principios de siglo estas se han
orientado a fortalecer la identificacion del capital humano con los valores organizacionales, a través
de la construccién de la cultura de empresa, asi como al desarrollo y satisfaccién del capital humano,
como una estrategia para la productividad y la competitividad del banco (Quifiones Montoro &

Supervielle Milburn, 2005).

En el sector asegurador, sin embargo, se ha pretendido combatir la baja atraccién que como
marca empleadora tiene este sector entre el objetivo de talento. Ello ha llevado a desarrollar una
PVE caracterizada por alta estabilidad laboral, atractiva remuneracion, potencial en formacién y
desarrollo, flexitime y conciliacion, y cierto grado de igualdad de oportunidades para el empleo
femenino (Martinez Ramallo & Sanchez Ruiz, 2018). Banca y sector asegurador han seguido caminos
similares en el desarrollo de su marca empleadora y en su PVE. No obstante, en los Gltimos afios la
bisqueda de la implicacion emocional o engagement, un grado mayor de la identificacion con los

valores y la satisfaccion laboral estan siendo el eje de gestidn principal de las politicas de RR. HH. en



el sector (Ariza-Montes et al., 2013). Esto es asi fundamentalmente por la relacién del engagement
con el rendimiento y la aportacién al negocio (Carazo Muriel, 2015) y como respuesta a la crisis y
consiguiente reestructuracion bancaria de 2010 en adelante (Gonzalez & Garcia, 2011), que produjo
un gran estrés, insatisfaccion y altas tasas de desempleo entre los trabajadores del sector bancario
espaiiol (Sdnchez Hernandez, 2013). Como resultado de estos antecedentes, la employee experience
durante el ciclo laboral ha adquirido una relevancia inusitada, donde la employer branding y la PVE son

ejes de gestion de personas fundamentales en el sector financiero (Capital Humano, 2018).

Metodologia

El presente estudio analiza la Pve de las entidades financieras espafiolas del Ibex 35.
Metodolégicamente, se efectud un analisis de contenido tematico centrado en los tépicos tedricos
de la PVE y sus relaciones con el ambito significante de RR. HH. o people. Ademas, siguiendo las
recomendaciones de Ruiz (2009), concretamente se efectud un andlisis textual, centrando la mirada
sobre el discurso como objeto de anilisis y estudio de los cédigos éticos. El aspecto de anilisis
contextual que recomienda dicho autor se aborda en el marco teérico anteriormente expuesto y el

andlisis psicosociolégico en los resultados y discusion del analisis.

Procedimentalmente, se seleccionaron las empresas que a inicios de 2020 conformaban el Ibex
35. Se accedi6 a sus webs publicas para consultar sus Ce. Con ellos, posteriormente se realizé el
analisis de contenido teméatico mediante el software de andlisis cualitativo Atlas.ti 8. Todas ellas
tenian publicado su correspondiente CE, ya que es una obligacién que impone la Comisién Nacional

del Mercado de Valores (CNMvV) espaiiol a las empresas cotizadas.

La categorizacion del contenido estuvo orientada tedricamente por la literatura de employer
branding y, concretamente, por la PVE. Tras la lectura y categorizacién de aquellos contenidos
relacionados con los temas relacionados con la PVE, se revisaron las categorizaciones efectuadas y
se consensud inter-jueces el grado de ajuste del significado tedrico al expuesto en los CE de las
organizaciones financieras que componen el Ibex 35. Cada CE —y, por ende, cada entidad— fue
analizado individualmente (tabla 2) por los tépicos de la pvE (beneficios, retribucion, afiliacion,
contenido del trabajo y desarrollo profesional). A partir de ahf, se analizaron similitudes, diferencias,

relaciones entre topicos y entre organizaciones.



Tabla 2.

Cumplimiento de la PVE en el sector financiero espaiiol del Ibex 35 (2020).

Entidad Beneficios sociales Compensacién Afiliacion Contenido del Desarrollo profesional
bancaria trabajo
Compensacion Etica corporativa. RSC Desarrollo, meritocracia,
Banco Sabadell
global. formacion y desarrollo.
Banco Conciliacién vida laboral y | Compensacién Etica y valores de grupo. RSC Desarrollo, meritocracia,
Santander personal. global. formacién y desarrollo.
Conciliacién vida laboral y DD. HH., igualdad de oportunidades, PRL, RSC. Meritocracia, desarrollo personal.
Bankia personal. clima laboral, respeto, relaciones
profesionales positivas, valores
corporativos, ética e integridad.
Direccién por objetivos; Compensacién No discriminacién, participacion, PRL, RSC. Promocién y carrera, formacion y
trabajo a distancia y global, retribucién | clima laboral positivo, igualdad de desempefio (F+D), meritocracia,
Bankinter flexibilidad; conciliacion por objetivos y oportunidades, entorno de trabajo evaluacion del desempeiio (EDD),
vida laboral y personal. desempefio. libre, creativo e innovador. Valores, planes de formacion.
ética y responsabilidad.
No discriminacién, proteccién PRL, trabajo en Meritocracia, desarrollo
medioambiente, clima laboral equipo, innovacion. | profesional.
positivo, igualdad de oportunidades,
calidad de management; satisfaccion
BBVA

personal, comunicacidn, integracion
personal, creatividad y toma de
decisiones abierta, valores éticos,

integridad.




Conciliacién vida laboral y

Igualdad de oportunidades, no

discriminacién, respeto

RsC, profesionalidad

y trabajo en equipo.

Caixabank ) ) o
personal. medioambiente, valores y principios
éticos.
Organizaciéon saludable, Clima laboral positivo, igualdad de PRL, bienestar, Promocidn y carrera, F+D.
conciliacién. oportunidades, calidad de seguridad y salud,
Mapfre

management, no discriminacién,

mediambiente, DD. HH.

Rsc, empleo digno.

Fuente: elaboracién propia.




Se espera que las entidades bancarias utilicen sus CE como una forma mds de transmitir su PVE
al talento (Campoverde et al., 2020); que esta propuesta esté mdas orientada a categorias de
afiliaciéon y a contenido de trabajo, factores relevantes desde la perspectiva del engagement y acordes
al momento de la promocion de la implicacién laboral del sector, y que por su potencial en recursos
estén por encima de otros sectores en el desarrollo de la PVE. A raiz de todo ello, se plantean los

siguientes objetivos de investigacion:

e  Objetivo 1. Analizar hasta qué punto las empresas financieras del Ibex 35 comunican

Su PVE en sus CE.

e  Objetivo 2. Comparar el desarrollo de la PvE de las entidades financieras con las de otros

sectores del Ibex 35.

e  Objetivo 3. Analizar cudles son las categorias de la PvE mas desarrolladas por las

entidades bancarias.

Resultados

En un andlisis de enraizamiento por columnas (n.° de citas por cédigo y categoria de PVE), se
observa que beneficios sociales y compensacién son las categorias menos prevalentes en los CE de
las empresas del Ibex 35, mientras que la categoria de afiliacién casi supone la mitad del

enraizamiento con un 46,3% (tabla 3).
Tabla 3.

Enraizamiento por categorias de PVE en empresas del Ibex 35.

Categorias de PVE Enraizamiento (n.° de citas por cédigo en %)
Beneficios 4,6%

Compensacion 1%

Afiliacién 46,3%

Contenido del trabajo 25,9%

Desarrollo profesional 22,2%

Fuente: elaboracién propia.

En el sector financiero, se observa cierta homogeneidad de resultados (tabla 2), con
particularidades en funcidn de la entidad analizada. En relacion con la categoria beneficios, el cdigo
estrella es la conciliacién de la vida personal y laboral, aunque dos bancos no reflejan medidas en
esta linea. La categoria menos enraizada es compensacién, suponiendo un 1% del total de cédigos.

Ademas, cuatro entidades no reflejan cédigos encuadrados en dicha categoria.

Respecto a la categoria de mayor enraizamiento, dfiliacién, todas las entidades, en mayor o

menor medida, la desarrollan. A nivel de valores y principios éticos es desarrollada por los bancos



Sabadell y Santander, mientras que el resto de las entidades profundizan mucho mas con cédigos
que abarcan desde valores a derechos humanos, igualdad, proteccién del medioambiente

principalmente o la calidad de management, como es el caso de la entidad aseguradora y el BBVA.

Contenido del trabajo es la segunda categoria mas enraizada, aunque los cédigos se circunscriben
casi completamente a laRsC y a la PRL. Todas las entidades bancarias desarrollan en la misma medida
esta categoria. Por (ltimo, en lo que respecta a la categoria de desarrollo profesional, esta es la
tercera mas importante, aunque contiene el codigo mas enraizado de todos, que es el que refiere a
la politica de formacién y desarrollo. En la figura 1 se puede observar el enraizamiento de los

principales cddigos.

Enraizamiento de cédigos

PARTICIPACION

INNOVACION

BIENESTAR/ORG. SALUDABLE
CONDICIONES DE TRABAJO

CLIMA LABORAL

CALIDAD MANAGEMENT

CONCILIACION

MERITOCRACIA

RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA (RSC)
DDHH

IGUALDAD OPORTUNIDADES

NO DISCRIMINACION

MEDIOAMBIENTE

PREVENCION RIESGOS LABORALES (PRL) /...
FORMACION Y DESARROLLO (F+D)

Frecuencia de aparici()n>o 10 20 30 40 5 60 70 80 90

Figura 1. Enraizamento de cédigos (n.° de citas por cédigo). Fuente: elaboracién propia.

En un andlisis entidad por entidad (tabla 2), se constata que dos entidades cumplen con las
cinco categorias de la PVE, concretamente Bankinter y Banco Santander, con 5/5 categorias incluidas
en su CE. Otra cuestidn serfa analizar la percepcion de los trabajadores sobre la implementacion
efectiva de las medidas propuestas, que corresponderia a escalas de Quality of Service (QoS) y
Quality of Experience (QoE). Tras estas escalas, las entidades mejor situadas son Bankia, Banco
Sabadell y Mapfre, con 4/5 categorias contempladas. Mapfre y Bankia no incluyen en su cE
compensacion; en el caso de la entidad bancaria, esto ocurre probablemente a raiz del impacto moral
del rescate financiero, mientras que Banco Sabadell, a pesar de incluir pocas referencias tanto de

retribucién como de afiliacién, no incluyen beneficios.



Hay que indicar que Bankinter y Bankia, en rankings financieros y en percepcion de valor de
marca (en rankings como Interbrand, por ejemplo), se situarian en las dos ultimas posiciones entre
los competidores directos del Ibex 35, con lo que no se aprecia asociacion entre esa fortaleza
financiera y de marca y el seguimiento de la pve. BBVA y Caixabank son las entidades que solo
desarrollan tres categorias de su PVE; estas entidades coinciden en dfiliacién y contenido de trabajo, y
difieren en que el BBVA incorpora desarrollo profesional y no beneficios, mientras que con Caixabank

ocurre justo lo contrario.

Beneficios

La categoria beneficios aglutina beneficios de salud, retiro, tiempo de trabajo, acuerdos y
formacién externa, y principalmente conciliacién. Sin embargo, en los CE de las empresas financieras
se desarrollan principalmente la conciliacién de la vida laboral y familiar. Cinco de siete de las
entidades bancarias indican esos aspectos en sus CE, mientras que la prevalencia global del Ibex 35
es del 54%. Por ende, las entidades financieras se sitian ligeramente por encima de la media del Ibex

35. Se indican algunas citas al respecto consideradas como las mas importantes:

Banco Santander: “para mejorar la calidad de vida de los empleados [...] conciliar de la
mejor manera posible los requerimientos del trabajo con las necesidades de su vida

personal y familiar”.

Bankinter: “respeta la vida personal y familiar de sus empleados y promoverd las
politicas de conciliaciéon que faciliten el mejor equilibrio entre éstas y las

responsabilidades laborales de los mismos”.

Caixabank: “promueve la conciliacién entre las exigencias de la vida familiar y las del

trabajo de las personas que integran la Institucién”.

Mapfre: “seguir un modelo de gestion de “Empresa Saludable”, acorde con las actuales
directrices internacionales (Red Europea de Promocion de la salud en el trabajo

(ENWHP) y OMS”.

Se encuentran relaciones entre conciliacién y clima laboral, calidad de vida, flexibilidad de
condiciones de trabajo, desarrollo integral de la persona y equilibrio personal y laboral,

principalmente.
Compensacion

La categoria compensacién de la PveE hace referencia a salario, incentivos, reconocimiento
econdémico, procesos de pago y transparencia. Se trata, por tanto, de un indicador retributivo,

ubicado en la raiz clsica del retorno considerado por los empleados.

Si en el 42,85% de las empresas del sector financiero aparece alguna alusidn, solo aparecen

reflejadas alusiones al tema en el 14% de los CE del global de empresas del Ibex 35, lo que sitda al

K



sector financiero claramente por encima de la media en este indicador. Algunas alusiones generales

son las siguientes:

Banco Sabadell: “compensacién global adecuada, cuyos pilares sean la retribucién

justa y competitiva”.
Bankinter: “La retribucién en funcidn de objetivos y del desempefio esta generalizada”.

Se encuentran relaciones entre compensacién con remuneracidn ética, equitativa, competitiva

y adecuada a mercado.
Afiliacion
La categoria de la pvE denominada dfiliacidn se refiere a la misién, los valores, la reputacién
corporativa y el ranking, el ambiente de trabajo, el clima laboral positivo, el sentimiento de
comunidad y ciudadania, y la cultura institucional. EL componente de marketing y de sentimiento de
pertenencia a la institucién o la empresa subyacen en un indicador eminentemente cualitativo. La
categoria afiliacion es una de las mas desarrolladas en los CE y la que contiene cédigos mas

enraizados, ya que se halla en la totalidad de las entidades financieras y del resto de empresas del

Ibex 35.

En esta categoria aparecen relaciones con igualdad, orgullo de pertenencia, no discriminacién ni
acoso, entorno de cooperacion y trabajo en equipo, respeto al medio ambiente, igualdad de oportunidades,
derechos humanos, clima laboral positivo, participacién, respeto y cuidado de las personas, relaciones
profesionales positivas, entorno de trabajo libre, creativo e innovador, calidad de management, satisfaccién
del personal, comunicacién, integracién del personal, toma de decisiones abierta, actitud al cambio y mejora
continua, excelencia profesional, reconocimiento ético, sentimiento de pertenencia, atraccion y retencion del
talento, bienestar laboral, imparcialidad y reputacién corporativa, diversidad, liderazgo responsable e
igualdad de género. Se adjuntan a continuacién algunas de las citas relacionadas con los temas de la

categoria que se han considerado las mas destacadas:

Bankinter: “Principio de no discriminacién e igualdad de oportunidades EL Grupo
Bankinter respeta el principio de no discriminacién por razén de raza, sexo, ideologia,
nacionalidad, religion, orientacién sexual o cualquier otra condicién personal, fisica,
psiquica o social de sus empleados y promovera la igualdad de oportunidades entre los
mismos, incluidas la igualdad de género, la integraciéon de los empleados de otras

nacionalidades y la incorporacién de personas con discapacidad”.

BBVA: “Respeto a la igualdad de las personas y a su diversidad, lo que requiere,
respecto de todo tipo de relaciones personales y profesionales derivadas de los
negocios y actividades del Grupo, un comportamiento respetuoso y equitativo

en el que no tienen cabida actitudes discriminatorias por razén de sexo, origen



étnico, credo, religion, edad, discapacidad, afinidad politica, u orientacién

sexual”.

Caixabank: "contribuir al desarrollo de una sociedad mds justa, con una mayor
igualdad de oportunidades. Es nuestro origen, nuestra esencia fundacional, lo

que nos distingue, nos une y nos hace Gnicos”.

Aspectos como responsabilidad, social, desarrollo corporativo, actividades, comunidades y
compromiso destacan como elementos que atraen talento, por la afinidad de valores socialmente

apreciados, que intentan conectar con la audiencia desde la afiliacién.

Contenido del trabajo

La categoria de la PvE denominada contenido del trabajo se refiere a variedad, retos, estructura
(Fondevila-Gascén et al., 2010), autonomia, feedback e impacto social del trabajo. Esta categoria
aparece en el 97% de los CE de las empresas analizadas, y en el 100% de las empresas del sector
financiero. Sin embargo, las relaciones que aparecen se circunscriben fundamentalmente al impacto
social del trabajo con las politicas de Rsc, a la seguridad y salud laboral, y a la PRL. En segundo plano,
se asocian a cédigos de trabajo innovador, con recursos, mejora continua, con buena calidad de vida

laboral y la profesionalidad. Algunas citas al respecto son las siguientes:

Banco Santander: “Grupo Santander ser una de las mejores empresas para trabajar en

todos aquellos paises en los que esta presente”.

Bankinter: “La ética profesional constituye, junto al buen gobierno corporativo, la

transparencia informativa y la responsabilidad social corporativa”.

BBVA: “Velar por su propia seguridad frente a los riesgos que pudieran derivarse para
su salud como consecuencia de sus actividades laborales, observando las
correspondientes normas y recomendaciones. Velar por la seguridad de todas aquellas
personas cuya salud pudiera llegar a verse afectada como consecuencia de sus actos u

omisiones”.

Mapfre: “Alcanzar un nivel 6ptimo en la seguridad laboral mas alld del mero

cumplimiento de la normativa en materia de prevencion de riesgos laborales”.

No aparecen en esta categoria aspectos concretos a las tareas, funciones o responsabilidades
especificas asociadas a los puestos de trabajo, fundamentalmente por la gran diversidad de
ocupaciones que aglutina el sector. Sin embargo, si se desarrollan aspectos relacionados con el cémo
se desarrolla el trabajo; concretamente, el elemento de trabajo seguro, el bienestar en el desempeiio del
trabajo y el ambiente positivo donde se desarrolla este son las principales asociaciones que desarrolla

esta categoria de la PVE de las empresas financieras.

Desarrollo profesional



La categoria desarrollo profesional de la PvE hace referencia a progreso/carrera, crecimiento
personal, formacién y seguridad del empleo principalmente. Aparece en el 85,7% del sector
financiero, y en 88,5% de los cE del global de miembros del Ibex 35. Esta categoria se relaciona con
cédigos de formacién, desarrollo, carrera, meritocracia, promocion justa, desarrollo del talento, desarrollo
y evaluacidn ética, reconocimiento, planes de formacidn continua y oportunidades de desarrollo. Algunas

citas al respecto del desarrollo profesional son las siguientes:

Banco Sabadell: “Los méritos, la cualificacién personal, la capacidad de direccién u
otras caracteristicas similares, deben ser los criterios utilizados en las decisiones
relativas a la contratacion o promocién de empleados, sin tener en cuenta la raza, el

color, el sexo, la discapacidad o cualquier otra situacién de la persona”.

Banco Santander: “Los Sujetos del Cédigo son seleccionados, retribuidos, y
promocionados de acuerdo con su aptitud, formacién, conocimientos, experiencia,
liderazgo, diversidad de pensamiento, aspiraciones personales y potencial en el futuro.
Ningln otro factor podrad influir o afectar la objetividad de estas decisiones. La
“meritocracia” es el principio basico a la hora de atraer, retener, contratar y desarrollar

talento”.

Bankinter: “Se incentiva la carrera de los empleados mas j6venes, se facilita que el
talento de los mismos aflore y se reconozca, y se mantiene por ello un proceso
permanente de rotacién de personas, apoyado en un sistema de formacion, aprendizaje

y renovacién continuos”.

Mapfre: “sus empleados... deben implicarse en su desarrollo profesional, esforzarse
por mejorar su capacitacion, actualizando permanentemente sus conocimientos, y

contribuir a que los demds compartan y se beneficien de su formacién y experiencia”.

Los cddigos relacionados con formacidn y desarrollo son los mas enraizados en las empresas del
Ibex 35. Por ello, sorprende que Caixabank no incluya en sus CE referencias ante esta categoria tan
importante para la PVE. La formacién es un beneficio presente en diversos sectores (Sierra Sanchez,

2007).

Grado de cumplimiento

Entiéndase el grado de cumplimiento al hecho comunicativo de la categoria de la PVE en sus CE.
Ello no sobreentiende que, mas alld de la comunicacién, la empresa desarrolle, o no, las acciones y
politicas que estan detras de cada categoria de la PVE. Se entiende que por la necesaria congruencia
de lo que se dice a lo que se hace en employer branding se hard mas de lo que se comunica en los CE
por las entidades analizadas. Aspectos como la compensacién suelen ser temas mas tabues, que no
se comunicardan ampliamente en los Ce. No obstante, no se duda que las entidades analizadas

tendrdn una mds que desarrollada politica de compensacion.



Con esta salvedad, se observa que la media de cumplimiento en las empresas del Ibex 35 es de
un 69,6%, rozando el notable en términos académicos clasicos. En el sector financiero, el
cumplimiento es del 68,57%, ligeramente por debajo, aunque de forma estadisticamente no
significativa. En alguna de las categorias (dfiliacién) el seguimiento es absoluto, en otras casi
(contenido del trabajo), y otras mds (desarrollo profesional) presentan una cifra muy elevada. En
contraste, los beneficios no alcanzan el aprobado, y la compensacién es muy deficiente. Se visualiza
una polarizacién clara por categorias: o se cumplen estrictamente y de manera destacada, o no
alcanzan los minimos, o simplemente estan en una fase de implementacién muy inicidtica, al menos

en lo que supone su comunicacién mediante los CE (tabla 4).

Tabla 4.

Comparativa de cumplimiento de categorias de CE en empresas financieras vs. Ibex 35.

Categorias de codigo ético Cumplimiento Cumplimiento
Ibex 35 financiero

Beneficios 48,5% 42,85%

Compensacién 14% 42,85%

Afiliacion 97% 71,42%
Contenido del trabajo 100% 100%

Desarrollo profesional 88,5% 85,71%

Media 69,6% 68,57%

Fuente: elaboracién propia.

A tenor de las cifras mencionadas, se valida que los bancos del Ibex 35 comunican la propuesta
de PVE en sus CE, aunque con diferente profusién y con mas o menos desarrollo de sus categorias. Se
confirma en parte que las entidades financieras desarrollan las categorias de la propuesta de PVE en
la linea de otros sectores del Ibex 35. Las categorias contenido de trabajo, desarrollo profesional y
afiliacion son la mds desarrolladas por las entidades financieras, en contraposicién a compensacion y

beneficios, que son las menos destacadas en los CE.

En conclusioén, se puede afirmar que solo dos empresas desarrollan en alguna medida las cinco
categorias de la PVE (el 5,7% del total), ambas del sector bancario, mientras las que desarrollan al
menos cuatro categorias son 17 (48,6%), tres categorias 13 empresas (37,1%), dos categorias 3

(8,6%) y no hay ninguna que solo desarrolle una categoria pvE (tabla 5).

Tabla 5.

Categorias de la PVE desarrolladas por las empresas del Ibex 35.



Empresas del Categorias de la pvE Categorias de la pvE
Ibex 35 desarrolladas desarrolladas (sector
financiero)
1 5 1
17 4 2
13 3 3
4 2 1
0 1 0
0 0 0
Media 3,42/5 3,42/5

Fuente: elaboracién propia.

El hecho de que ninguna de las empresas incumpla todos los criterios de la PVE y que ninguna
se limite a cumplir uno refleja la sensibilidad general de las direcciones de las compaiifas,
concretamente de las de RR. HH. También es cierto que se trata de conglomerados empresariales con
un masculo financiero elevado, lo que facilita la incorporacién de politicas y acciones en la direccién

del desarrollo del engagement y bienestar de los trabajadores.

Por ende, la media de cumplimiento de las empresas del Ibex 35 y de las del sector financiero
es la misma, con un 3,42/5, rozando el notable, si trasladamos ese resultado a una escala tradicional
(tabla 5). Curiosamente, se aprecia una asociacion entre el cumplimiento de cédigo ético y
categorias de la PvE desarrolladas. Se trata de unos guarismos positivos, fortalecidos por el efecto
de la moda estadistica, que sitta a la mayoria de las empresas del selectivo espaiiol en un sélido

4/5.

Discusion y conclusiones

Los resultados hallados reflejan una notable asimilacién de los ce y de la PVE en la banca
espafiola como estrategia de employer branding, en algtin apartado incluso por encima del resto de

grandes empresas espafiolas pertenecientes al Ibex 35.

En un entorno donde el estado del bienestar intenta popularizar unos baremos minimos de
satisfaccion en todos los dmbitos, las empresas analizadas son conscientes de que promover los
beneficios y la compensacion puede ser relevante, aunque no lo estan desarrollando de la misma
manera que otros criterios éticos. Este aspecto probablemente responda a la marcada tendencia
empresarial del desarrollo de politicas que faciliten el engagement (Albrecht et al., 2015), como es el
desarrollo de las categorias dfiliacidn, desarrollo profesional y contenido de trabajo, en detrimento de

aquellas que directamente se asocian a coste, como es compensacién y beneficios.

También la poca comunicacién de compensacidn y beneficios puede deberse a la tendencia a la

individualizacion de esta desde hace ya mas de una década, sobre todo en key employments y



directivos, y a la potenciacién de otros elementos de compensacion total o emocional (Gonzilez,
2019), como aquellos que se desarrollan en dfiliacidn, contenido de trabajo y desarrollo profesional. En
esta linea, la implementacidn de estas Gltimas categorias si que es ampliamente destacada, en aras
de atraer y fidelizar el talento (Eisenberg et al., 2001; Elving et al., 2013; Maqueira Marin & Bruque
Camara, 2014) y evitar las costosas (en términos econémicos y de tiempo) rotaciones no deseadas

del personal cualificado, del talento, que encima es escaso (Fondevila-Gascén, 2013).

De los resultados de esta investigacién se infiere que las empresas del Ibex 35 han centrado su
comunicacién de la PVE a través de la afiliacion, el desarrollo y la compensacién no retributiva
(Jiménez & Avilés, 2013), destacando la propagacién de la imagen de un 6ptimo ambiente de trabajo
(Berthon et al., 2005) y un buen lugar para trabajar. Estos resultados son acordes a la etapa de la
implicacion emocional que ha venido desarrollando el sector financiero como respuesta a la crisis

del 2010 y afios subsiguientes en Espafia y en otros paises.

Las cifras elevadas de cumplimiento, empero, no son generalizables a todo el tejido
empresarial espafiol; mas bien, al contrario, ya que, para empresas pequefias y medianas, y en esos

contextos, es mucho mas complejo desarrollar acciones de employer branding y de PVE.

Aunque las causas del desarrollo de una PVE entre las empresas bancarias y de seguros
analizadas son distintas (pasar pagina de la crisis de downsizing del sector para los bancos y el
desarrollo de transmitir mayor atractividad como marca empleadora del sector asegurador), el
resultado en cuanto a PVE es bastante uniforme y similar en unas y otras. También es asi en otras
empresas del indice de otros sectores, lo que indica cierto grado de preocupacién por desarrollar
una PVE de caracter afiliativo, con buenos entornos de trabajo y con futuro y potencial de desarrollo

profesional.

Una de las limitaciones de la investigacion se centra en que las conclusiones se limitan
exclusivamente en torno a las grandes empresas financieras (por comparacién) del Ibex 35, y la
comparacion global con el resto de las compaiiias del indice, pero no con el resto de las empresas
con las mismas caracteristicas sectoriales o por dimensién, por lo que no pueden establecerse
conclusiones mas alld de las empresas cotizadas analizadas. Sin embargo, si que permite analizar
tendencias por el peso y liderazgo que las empresas del Ibex 35 tienen ante el resto del tejido

empresarial.

De la comentada limitacion de resultados surge una idea de investigacion futura: realizar el
mismo andlisis en entidades financieras comparando con otros paises (estatal, continental,
intercontinental), con otras empresas no cotizadas y con otros sectores, para comprobar posibles
similitudes y variaciones a la hora de transmitir la propuesta de valor del empleado en el marco de

una estrategia de employer branding.



No es objeto de esta investigacion una posible visién instrumental por parte de la banca en
torno a la utilizacién de la Rsc (y los CE como un elemento de esta), en tanto que herramienta que
pueda otorgarle mayor legitimidad ética y social. Una futura linea de ampliacion de esta
investigacion podria ser la indagacién en torno a si las politicas de rRsC del sector estan basadas en
un verdadero propdsito (Marqués-Pascual & Dominguez, 2020) y, por tanto, si hay una verdadera
inspiracién ética en la base del negocio, en linea con nuevas tendencias en el sector como la
denominada banca ética o los bancos cooperativos (Diaconu & Tilutd, 2020; Pérez et al. 2020; Reyes

Garcia & Morales Marquez, 2021).
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