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EMPLOYER BRANDING AND VALUE PROPOSITION TO THE EMPLOYEE
REGARDING ETHICAL CODES: A CASE STUDY

ABSTRACT: The employee value proposition (eve) approach has acquired
an unusual importance in the area of people management under the cur-
rent business scenario. Employer branding strategies are multiplying their
communication actions to publicize an attractive work experience, full of
advantages and benefits, in accordance with certain values and with the
intention of not only promoting certain work ethics but also attracting and
retain talent. Through a documentary and thematic content analysis, this
research studies the evp that financial sector organizations included in the
Spanish selective stock index (Ibex 35) enact through its ethical codes (ce),
compared to those endorsed by firms in the global list of listed companies.
It is verified that the financial entities integrated in Ibex 35 report a high
degree of development with respect to the communication of a eve through
its ces, since they fulfill most of the categories defined by Ibex 35 listed
companies (with similarities and differences), and that these firms promote
an image of being a great place to work through membership and profes-
sional development. From a practical theoretical point of view, this study
determines that the categories of affiliation, professional development,
and work content, those most related to engagement, have greater weight
in the communication strategy of a pve.

KEYWORDS: Ethical code, employer branding, finance, Ibex 35, employee
value proposition.

EMPLOYER BRANDING E PROPOSTA DE VALOR AO EMPREGADO EM
CODIGOS ETICOS: ESTUDO DE CASO

RESUMO: a proposta de valor ao empregado (pve, em inglés employee
value proposition — eve) vem adquirindo na area de gestdo de pessoas
uma importancia inusitada no contexto empresarial atual. As estratégias
de imagem de marca como bom lugar para trabalhar estdo multiplicando
suas acdes de comunicacdo para evidenciar uma experiéncia do trabalho
atrativa, cheia de vantagens e beneficios, em concordancia com certos va-
lores e com a intencdo ndo somente de promover certa ética no trabalho,
mas também de atrair e fidelizar o talento. Este trabalho analisa, mediante
uma analise documental e de contetido tematico, a pve que as entidades
do setor financeiro, incluidas no indice seletivo da bolsa espanhol, Ibex
35, promulgam por meio de seus cédigos éticos, em comparacdo com o
global de sociedades cotadas. Constata-se que as instituicGes financeiras
integradas no Ibex 35 tém um grau de desenvolvimento alto, a respeito da
comunicacao de uma pve mediante seus cédigos éticos, ja que cumprem a
maioria das categorias desta, com semelhancas e diferencas, e que pro-
movem uma imagem de bom lugar para trabalhar por meio da afiliacdo e
do desenvolvimento profissional principalmente.

Palavras-chave: cddigo ético, employer branding, financas, Ibex 35, pro-
posta de valor ao empregado.

LA MARQUE EMPLOYEUR ET LA PROPOSITION DE VALEUR AUX
EMPLOYES DANS LES CODES ETHIQUES : UNE ETUDE DE CAS

RESUME: La proposition de valeur aux employés (Pve) a acquis une impor-
tance inhabituelle dans le domaine de la gestion des personnes dans le
contexte actuel de I'entreprise. Les stratégies d'image de marque comme
bon endroit de travail multiplient leurs actions de communication pour
faire connaitre une expérience de travail attractive, pleine d'avantages
et de bénéfices, en accord avec certaines valeurs, et avec l'intention non
seulement de promouvoir une certaine éthique dans le travail, mais aussi
d'attirer et retenir les talents. Ce travail analyse, a travers une analyse
documentaire et un contenu thématique, la pve que les entités du secteur
financier, inclus dans I'indice boursier espagnol sélectif, Ibex 35, promul-
guent a travers leurs codes éthiques, en comparaison avec le nombre mon-
dial d'entreprises cotées. On constate que les entités financiéres incluses
dans I'lbex 35 ont un degré élevé de développement, en ce qui concerne la
communication d'une pve a travers leurs codes éthiques, car elles respec-
tent la plupart de ses catégories, avec des similitudes et des différences, et
qui favorisent une I'image d'un bon endroit ot travailler grace a I'adhésion
et au perfectionnement professionnel principalement.

MOTS-CLE: code éthique, marque employeur, finance, Ibex 35, proposition
de valeur aux employés.
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RESUMEN: La propuesta de valor para el empleado (pve; en inglés Employee Value Proposition o
evp) ha adquirido en el drea de direccion de personas una importancia inusitada en el contexto
empresarial actual. Las estrategias de imagen de marca como buen lugar para trabajar estdén mul-
tiplicando 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 andlisis documental y de contenido tematico, la pve que las entidades del
sector financiero, incluidas en el indice selectivo bursatil espafiol, Ibex 35, promulgan a través de
sus codigos éticos, en comparacién con el global de sociedades cotizadas. Se constata que las
entidades financieras integradas en el [bex 35 tienen un grado de desarrollo alto, con respecto
a la comunicacion 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.

PALABRAS CLAVE: cédigo ético, employer branding, finanzas, Ibex 35, propuesta de valor al em-
pleado.

Introduccion

El objetivo principal del presente estudio es analizar la propuesta de valor
al empleado (en adelante, pve) que las entidades financieras espafiolas
(por orden alfabético, Banco Sabadell, Banco Santander, Bankia, Bankinter,

51


https://doi.org/10.15446/innovar.v32n83.99886
https://doi.org/10.15446/innovar.v32n83.99886
mailto:franciscojavier.lopez@esic.edu
https://orcid.org/0000-0003-0157-0892
mailto:joanfrancescfg@blanquerna.url.edu
https://orcid.org/0000-0002-6587-939X
mailto:joaquin.marques@campus.eae.es
https://orcid.org/0000-0002-7696-4661

BBVA, Caixabank y Mapfre), dentro del Ibex 35 en el 2020,
promulgan en sus cédigos éticos y de conducta (en ade-
lante, ce). Concretamente, se ahonda y se describen las ca-
tegorias de la pve de dichas entidades. También se analizan
tendencias, semejanzas y diferencias. Por dltimo, se cate-
gorizan dichas entidades en relacién con el nivel de desa-
rrollo 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 dltimo decenio un impulso al desa-
rrollo 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 regulacion
interna voluntaria adoptada para prevenir la comisién de
actos ilicitos), que deben respetar las empresas y sus direc-
tivos (Ayuso, 2013; Corral & Elechiguerra, 2014).

La conexién de los ce con los valores de proteccién al
medio ambiente, la igualdad de oportunidades, los dere-
chos humanos y del trabajo y, sobre todo, el fomento de
unas actuaciones responsables y éticas orientadas hacia
los publicos interesados (stakeholders) han sido su prin-
cipal razén de ser. Sin embargo, la funcién mas externa de
los ck, 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 gestién de los recursos hu-
manos (RR. HH.) y, en especial, en torno a la atraccién, cap-
tacion y fidelizacion del talento, lo que abarcaria todo el
ciclo laboral y la denominada gestién del talento (talent
management).

La propagacién de una imagen corporativa positiva que
transmita confianza al capital humano y que consiga con-
vencer de que la entidad es un éptimo lugar para trabajar
deviene, asi, en uno de los objetivos de los ck. Si se con-
sigue dicho objetivo, esta imagen se transforma en repu-
taciéon corporativa. En la coyuntura actual de la cuarta
revolucion industrial (Figurska & Matuska, 2013) y, por
ende, en la batalla por la atraccién y fidelizacién del ta-
lento (Eisenberg et al., 2001; Elving et al., 2013), es nece-
sario 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 publicas
como de privadas, se han dedicado a observar el posicio-
namiento ético desde 6pticas como el compliance, la inte-
gridad 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
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ce desde la perspectiva del employer branding. El plan-
teamiento de esta investigacién cubre asi una necesidad
especifica orientada hacia el &mbito de los RR. HH. La in-
vestigacion se focaliza en los ce de importantes entidades
espafiolas que cotizan en Bolsa.

Este conjunto de compafiias seleccionadas, pertenecientes
al indice lbex 35, realizan una apuesta por establecer
ciertos compromisos con sus stakeholders, constatado en
sus cddigos éticos (Ettredge et al., 2001; Gandia, 2008;
Ayuso, et al., 2006; Sharbatoghlie et al., 2013). En este
sentido, es pertinente analizar la imagen como empleador
(employer branding) de las empresas financieras seleccio-
nadas, asi como los elementos éticos que trasmiten a los
publicos que se desea atraer y fidelizar.

Cadigos éticos y employer branding

El ce es un instrumento de politica corporativa que define
las responsabilidades de la organizacién y de sus direc-
tivos hacia sus stakeholders (Marqués-Pascual & Esteban,
2018), asi como la conducta que la empresa espera de sus
empleados (Kaptein & Wempe, 2002). Consumidores, in-
versores, empleados, sociedad y medio ambiente son los
capitulos principales que se encuentran en estos.

En lo referente a empleados actuales y futuros, las orga-
nizaciones, a través de sus cg, han intentado proyectar
una imagen acorde a los valores centrales en la sociedad
actual, como es la proteccién del medio ambiente, el tra-
bajo digno, la responsabilidad social corporativa (rsc), la
igualdad o la diversidad. También se han alineado con lo
que instituciones de reconocido prestigio, como la Organi-
zacién Internacional del Trabajo (o), la Organizacién Mun-
dial de la Salud (oms), la Organizacién para la Cooperacidn
y el Desarrollo Econémicos (ocDE) y Naciones Unidas, entre
otras, promulgan en materia de trabajo, de derechos hu-
manos 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 (chap-
man et al., 2005; Minchington, 2005) como un conjunto
de asociaciones y ofertas proporcionadas por una organi-
zacién a sus publicos internos a cambio de las habilidades,
capacidades y experiencias que estos aportan a la organi-
zacion. 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 esta-
blecen las empresas para captar y retener sus equipos esta
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estructurado, segln Zingheim y Schuster (2000), en torno
a cuatro ambitos que estan directamente relacionados y
ensamblados entre sf: i) el crecimiento individual, i) un fu-
turo convincente, iii) la retribucién total y iv) un puesto de
trabajo positivo.

Diversos estudios han medido esta relacién positiva, una
especie de win-win. Ambler y Barrow (1996), acufiadores
del constructo, destacaron la influencia positiva en el ren-
dimiento profesional de una fuerte marca empleadora.
Berthon et al. (2005) observaron y analizaron el poder
de atraccién del empleador con practicas de trabajo in-
novadoras, donde las compensaciones y beneficios no
econdémicos, la sequridad del trabajo, junto a las oportu-
nidades de desarrollo y promocién, asi como la posibilidad
de desarrollar nuevas habilidades en un ambiente mas hu-
manitario y enfocado, eran los factores de mayor atrac-
cién. Heger (2007), por su parte, vinculé la pve con los
resultados comerciales, evidenciando su relacién con un
aumento del compromiso y una retencién del talento. Tam-
bién Merz et al. (2009) destacaron el incremento de la re-
tencién de talento y la productividad a través del orgullo y
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satisfaccion laboral que producia esta. La pve se ha encon-
trado clave también como un impulsor de atraccién, com-
promiso y retencién (Jiméénez & Avilés, 2013) y una menor
rotacién, sobre todo en puestos especializados (Fondevila-
Gascdn,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 Sanchez-Hernandez y Grayson (2012),
plantean la equiparacién de la pve al concepto de pro-
ducto interno, que es utilizado por la doctrina especifica
sobre marketing interno (entre todos, Cooper & de Bren-
tani, 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 pro-
teccién de riesgos o de cosas (vida, salud, asistencia, etc.)
y ayudas varias (comida, guarderia, méviles, etc.), mientras
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que en el segundo se centran mas en formacién comple-
mentaria, vehiculo de empresa, stock options, pensiones,
etc. (Buenadicha-Mateos et al., 2019).

Por otro lado, si se comparan los temas de los ce refe-
ridos a empleados, seguridad, salud y medioambiente de
Kaptein (2004), y se relacionan en cinco categorfas que en-
globan 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, afilia-
cién, contenido del trabajo, compensacién total y benefi-
cios sociales), se puede establecer una comparativa que se
muestra en la tabla 1y que servira para el ulterior analisis
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 se-
guras (0,9%).

Desarrollo profesional:
progreso/carrera, cre-
cimiento personal, for-
macion, seguridad del
empleo.

Valorar la diversidad/igualdad de oportuni-
dades (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, va-
lores, reputacién cor-
porativa y ranking,
ambiente de trabajo,
clima laboral positivo,
sentimiento de comu-
nidad y ciudadania, y
cultura institucional.

Ofrecer trabajo y trabajo productivo/respon-
sable/desafiante/agradable/enriquecedor am-
biente (23%).

Contenido del trabajo:
variedad, retos, es-
tructura, autonomia,
feedback e impacto
social del trabajo.

Ofrecer buenas/competitivas/excelentes con-
diciones de empleo/compensacion (12%).

Compensacién:  sa-
lario, incentivos, re-
conocimiento eco,
procesos de pago y
transparencia.

Crear/habilitar/garantizar un equilibrio entre
el trabajo y la vida privada (02%).

Beneficios  sociales:
salud, retiro, tiempo
de trabajo, acuerdos y
formacién externa.

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

Kaptein (2004)

Fuente: elaboracién propia.

Como se observa en la tabla 1, existe un alto grado de coin-
cidencia 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 con-
cluir que desde principios de siglo estas se han orientado
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a fortalecer la identificacién 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 producti-
vidad 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 lle-
vado a desarrollar una pve caracterizada por alta esta-
bilidad laboral, atractiva remuneracién, potencial en
formacién y desarrollo, flexitime y conciliacién, y cierto
grado de igualdad de oportunidades para el empleo fe-
menino (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 obs-
tante, en los dltimos afios la busqueda de la implicacién
emocional o engagement, un grado mayor de la identifica-
cién con los valores y la satisfaccién laboral estan siendo
el eje de gestién principal de las politicas de Rr. HH. en el
sector (Ariza-Montes et al., 2013). Esto es asi fundamental-
mente por la relacién del engagement con el rendimiento
y la aportacién al negocio (Carazo Muriel, 2015) y como
respuesta a la crisis y consiguiente reestructuracién ban-
caria de 2010 en adelante (Gonzalez & Garcia, 2011), que
produjo un gran estrés, insatisfaccion y altas tasas de des-
empleo entre los trabajadores del sector bancario espafiol
(Sanchez Hernandez, 2013). Como resultado de estos an-
tecedentes, la employee experience durante el ciclo laboral
ha adquirido una relevancia inusitada, donde la employer
branding y la pve son ejes de gestién de personas funda-
mentales en el sector financiero (Capital Humano, 2018).

Metodologia

El presente estudio analiza la pve de las entidades finan-
cieras espafiolas del lbex 35. Metodolégicamente, se
efectué un andlisis de contenido temético centrado en los
tépicos tedricos de la pve y sus relaciones con el ambito
significante de RR. HH. 0 people. Ademads, siguiendo las re-
comendaciones de Ruiz (2009), concretamente se efectué
un analisis textual, centrando la mirada sobre el discurso
como objeto de analisis y estudio de los cdigos éticos. El
aspecto de analisis contextual que recomienda dicho autor
se aborda en el marco tedrico anteriormente expuesto y el
analisis psicosocioldgico en los resultados y discusién del
analisis.

Procedimentalmente, se seleccionaron las empresas que a
inicios de 2020 conformaban el Ibex 35. Se accedié a sus
webs publicas para consultar sus ce. Con ellos, posterior-
mente se realizé el analisis de contenido tematico mediante
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el software de andlisis cualitativo Atlas.ti 8. Todas ellas te-
nian publicado su correspondiente ck, ya que es una obli-
gacién que impone la Comisién Nacional del Mercado de
Valores (cnmv) espafiol a las empresas cotizadas.

La categorizacién del contenido estuvo orientada teé-
ricamente por la literatura de employer branding y, con-
cretamente, por la pve. Tras la lectura y categorizacién de
aquellos contenidos relacionados con los temas relacio-
nados con la PV, se revisaron las categorizaciones efec-
tuadas y se consensué inter-jueces el grado de ajuste del
significado teérico al expuesto en los ce de las organiza-
ciones 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 ahi, se analizaron similitudes, diferencias, rela-
ciones entre tépicos y entre organizaciones.

Tabla 2.

INNOVAR

Se espera que las entidades bancarias utilicen sus ce como
una forma mas de transmitir su pve al talento (Campoverde
et al., 2020); que esta propuesta esté mas orientada a ca-
tegorias de afiliacién y a contenido de trabajo, factores
relevantes desde la perspectiva del engagement y acordes
al momento de la promocién 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 fi-
nancieras del Ibex 35 comunican su PVE en sus CE.

e Objetivo 2. Comparar el desarrollo de la pve de las enti-
dades financieras con las de otros sectores del Ibex 35.

* Objetivo 3. Analizar cudles son las categorias de la PvE
mas desarrolladas por las entidades bancarias.

Cumplimiento de la pve en el sector financiero espariol del Ibex 35 (2020).

Entidad - . .. e Contenido del .
. Beneficios sociales | Compensacion Afiliacion . Desarrollo profesional
bancaria trabajo
Banco Compensacién | Etica corporativa. RSC Desarrollo, meritocracia,
Sabadell global. formacion y desarrollo.
Banco Conciliacién vida Compensacién | Etica y valores de grupo. RSC Desarrollo, meritocracia,
Santander laboral y personal. global. formacion y desarrollo.
Conciliacién vida DD. HH., igualdad de oportunidades, | PRL, RSC. Meritocracia, desarrollo
Bankia laboral y personal. clima laboral, respeto, relaciones personal.
profesionales positivas, valores cor-
porativos, ética e integridad.
Direccién por obje- Compensa- No discriminacién, participacién, | PRL, RSC. Promocién y carrera, forma-
tivos; trabajo a dis- cién global, clima laboral positivo, igualdad de cion y desempefio (F+D), me-
Bankinter tancia y flexibilidad; retribucion oportunidades, entorno de trabajo ritocracia,  evaluacion  del
conciliacién vida por objetivosy | libre, creativo e innovador. Valores, desempefio (ebp), planes de
laboral y personal. desempefio. ética y responsabilidad. formacion.
No discriminacién, proteccion medioam- | prL, trabajo Meritocracia, desarrollo
biente, clima laboral positivo, igualdad | en equipo, profesional.
de oportunidades, calidad de manage- | innovacién.
BBVA ment; satisfaccién personal, comunica-
cién, integracion personal, creatividad
y toma de decisiones abierta, valores
éticos, integridad.
Igualdad de oportunidades, no discri- | rsc, profesiona-
Caixabank Conciliacién vida minacién, respeto medioambiente, va- | lidad y trabajo en
laboral y personal. lores y principios éticos. equipo.
Organizacién salu- Clima laboral positivo, igualdad de | PR, bienestar, Promocién y carrera, F+D.
Maofre dable, conciliacion. oportunidades, calidad de manage- | seguridad y
P ment, no discriminacién, mediam- | salud, rsc,
biente, DD. HH. empleo digno.

Fuente: elaboracién propia.
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Atlas.ti

Resultados

En un anélisis de enraizamiento por columnas (n.® de citas
por cddigo y categoria de PvE), se observa que beneficios
sociales y compensacién son las categorias menos preva-
lentes en los ce de las empresas del Ibex 35, mientras que
la categoria de afiliacién casi supone la mitad del enraiza-
miento con un 46,3% (tabla 3).

Tabla 3.
Enraizamiento por categorias de pve en empresas del Ibex 35.

i Enraizamiento
Categorias de pve . .
(n.° de citas por codigo en %)

Beneficios 4,6%
Compensacién 1%

Afiliacion 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 funcién de
la entidad analizada. En relacién con la categoria bene-
ficios, el codigo estrella es la conciliacion de la vida per-
sonal y laboral, aunque dos bancos no reflejan medidas
en esta linea. La categorfa menos enraizada es compen-
sacién, suponiendo un 1% del total de cédigos. Ademas,

Participacién 10

Innovacién 11

Bienestar/org. Saludable 11

Condiciones de trabajo 13
Clima laboral 14
Calidad management 15
Conciliacién 23

Meritocracia 24
Responsabilidad social corporativa (rsc)
DDHH
Igualdad oportunidades
No discriminacién
Medioambiente

Prevencién riesgos laborales (prL)/seguridad

Formacion y desarrollo (F+D)

cuatro entidades no reflejan cddigos encuadrados en dicha
categoria.

Respecto a la categoria de mayor enraizamiento, afilia-
cion, todas las entidades, en mayor o menor medida, la
desarrollan. A nivel de valores y principios éticos es de-
sarrollada 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 enrai-
zada, aunque los cddigos se circunscriben casi completa-
mente a la RsC y a la PRL. Todas las entidades bancarias
desarrollan en la misma medida esta categoria. Por dltimo,
en lo que respecta a la categoria de desarrollo profesional,
esta es la tercera mas importante, aunque contiene el cé-
digo més enraizado de todos, que es el que refiere a la
politica de formacion y desarrollo. En la figura 1 se puede
observar el enraizamiento de los principales cédigos.

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 cuestién seria analizar
la percepcién de los trabajadores sobre la implementacién
efectiva de las medidas propuestas, que corresponderia a
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Figura 1. Enraizamento de cédigos (n.2 de citas por c6digo). Fuente: elaboracién propia.

56

INNOVAR VOL. 32, NUM. 83, ENERO-MARZO DEL 2022



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 con-
templadas. Mapfre y Bankia no incluyen en su ce com-
pensacion; en el caso de la entidad bancaria, esto ocurre
probablemente a raiz del impacto moral del rescate fi-
nanciero, mientras que Banco Sabadell, a pesar de incluir
pocas referencias tanto de retribucion como de afiliacién,
no incluyen beneficios.

Hay que indicar que Bankinter y Bankia, en rankings fi-
nancieros y en percepcion de valor de marca (en rankings
como Interbrand, por ejemplo), se situarian en las dos ul-
timas 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 ca-
tegorias de su pvg; estas entidades coinciden en afiliacién
y contenido de trabajo, y difieren en que el BBVA incor-
pora desarrollo profesional y no beneficios, mientras que
con Caixabank ocurre justo lo contrario.

Beneficios

La categoria beneficios aglutina beneficios de salud, re-
tiro, tiempo de trabajo, acuerdos y formacién externa, y
principalmente conciliacién. Sin embargo, en los ce de las
empresas financieras se desarrollan principalmente la con-
ciliacién de la vida laboral y familiar. Cinco de siete de las
entidades bancarias indican esos aspectos en sus CE, mien-
tras que la prevalencia global del Ibex 35 es del 54%. Por
ende, las entidades financieras se sitdan 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 promovera las politicas de conciliacién
que faciliten el mejor equilibrio entre éstas y las res-
ponsabilidades laborales de los mismos”.

* Caixabank: “promueve la conciliacién entre las exigen-
cias de la vida familiar y las del trabajo de las personas
que integran la Institucién”.

* Mapfre: “seguir un modelo de gestién de "Empresa Sa-
ludable”, acorde con las actuales directrices interna-
cionales (Red Europea de Promocién de la salud en el
trabajo (ENWHP) y oms".
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Se encuentran relaciones entre conciliacion y clima laboral,
calidad de vida, flexibilidad de condiciones de trabajo, de-
sarrollo integral de la persona y equilibrio personal y la-
boral, principalmente.

Compensacion

La categoria compensacion de la pve hace referencia a sa-
lario, incentivos, reconocimiento econémico, procesos de
pago y transparencia. Se trata, por tanto, de un indicador
retributivo, ubicado en la raiz clasica del retorno conside-
rado por los empleados.

Sien el 42,85% de las empresas del sector financiero apa-
rece alguna alusién, solo aparecen reflejadas alusiones al
tema en el 14% de los ce del global de empresas del Ibex
35, lo que sitta al sector financiero claramente por encima
de la media en este indicador. Algunas alusiones generales
son las siguientes:

e Banco Sabadell: “"compensacién global adecuada,
cuyos pilares sean la retribucién justa y competitiva".

¢ Bankinter: “La retribucién en funcién de objetivos y del
desempefio esta generalizada".

Se encuentran relaciones entre compensacion con remune-
racion ética, equitativa, competitiva y adecuada a mercado.

Afiliacion

La categoria de la pve denominada afiliacién se refiere a
la misién, los valores, la reputacién corporativa y el ran-
king, el ambiente de trabajo, el clima laboral positivo, el
sentimiento de comunidad y ciudadania, y la cultura ins-
titucional. El componente de marketing y de sentimiento
de pertenencia a la institucién o la empresa subyacen en
un indicador eminentemente cualitativo. La categoria afi-
liacion 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 em-
presas del Ibex 35.

En esta categoria aparecen relaciones con igualdad, or-
gullo de pertenencia, no discriminacion ni acoso, entorno
de cooperacion y trabajo en equipo, respeto al medio am-
biente, igualdad de oportunidades, derechos humanos,
clima laboral positivo, participacion, respeto y cuidado de
las personas, relaciones profesionales positivas, entorno
de trabajo libre, creativo e innovador, calidad de manage-
ment, satisfaccion del personal, comunicacién, integracion
del personal, toma de decisiones abierta, actitud al cambio
¥y mejora continua, excelencia profesional, reconocimiento
ético, sentimiento de pertenencia, atraccion y retencion del
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talento, bienestar laboral, imparcialidad y reputacion cor-
porativa, 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 con-
siderado las mas destacadas:

* Bankinter: "Principio de no discriminacién e igualdad de
oportunidades EI Grupo Bankinter respeta el principio
de no discriminacién por razén de raza, sexo, ideologia,
nacionalidad, religién, 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 in-
tegracion 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 acti-
tudes discriminatorias por razén de sexo, origen étnico,
credo, religién, edad, discapacidad, afinidad politica, u
orientacién sexual”.

» Caixabank: “Contribuir al desarrollo de una sociedad
mas justa, con una mayor igualdad de oportunidades.
Es nuestro origen, nuestra esencia fundacional, lo que
nos distingue, nos une y nos hace tnicos".

Aspectos como responsabilidad, social, desarrollo corpo-
rativo, actividades, comunidades y compromiso destacan
como elementos que atraen talento, por la afinidad de va-
lores socialmente apreciados, que intentan conectar con la
audiencia desde la afiliacion.

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 tra-
bajo. 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 Rrsc, a la seguridad y salud la-
boral, 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 me-
jores empresas para trabajar en todos aquellos paises
en los que esté presente”.
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e Bankinter: "La ética profesional constituye, junto al
buen gobierno corporativo, la transparencia informa-
tiva y la responsabilidad social corporativa”.

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

¢ Mapfre: "Alcanzar un nivel 6ptimo en la seguridad la-
boral mas alléd del mero cumplimiento de la normativa
en materia de prevencion de riesgos laborales".

No aparecen en esta categoria aspectos concretos a las ta-
reas, funciones o responsabilidades especificas asociadas
a los puestos de trabajo, fundamentalmente por la gran
diversidad de ocupaciones que aglutina el sector. Sin em-
bargo, si se desarrollan aspectos relacionados con el cémo
se desarrolla el trabajo; concretamente, el elemento de tra-
bajo seguro, el bienestar en el desempefio del trabajo y el
ambiente positivo donde se desarrolla este son las princi-
pales 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 se-
guridad 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 c6-
digos de formacion, desarrollo, carrera, meritocracia, pro-
mocion justa, desarrollo del talento, desarrollo y evaluacion
ética, reconocimiento, planes de formacion continua y opor-
tunidades de desarrollo. Algunas citas al respecto del desa-
rrollo profesional son las siguientes:

¢ Banco Sabadell: "Los méritos, la cualificacién personal,
la capacidad de direccién u otras caracteristicas simi-
lares, deben ser los criterios utilizados en las decisiones
relativas a la contratacién o promocién de empleados,
sin tener en cuenta la raza, el color, el sexo, la discapa-
cidad o cualquier otra situacion de la persona”.

e Banco Santander: “Los Sujetos del Cédigo son selec-
cionados, retribuidos, y promocionados de acuerdo con
su aptitud, formacién, conocimientos, experiencia, lide-
razgo, diversidad de pensamiento, aspiraciones perso-
nales y potencial en el futuro. Ningtn otro factor podra
influir o afectar la objetividad de estas decisiones. La
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“meritocracia” es el principio basico a la hora de atraer,
retener, contratar y desarrollar talento".

* Bankinter: "Se incentiva la carrera de los empleados
mas jévenes, se facilita que el talento de los mismos
aflore y se reconozca, y se mantiene por ello un pro-
ceso permanente de rotacién de personas, apoyado
en un sistema de formacién, aprendizaje y renovacién
continuos".

* Mapfre: “Sus empleados... deben implicarse en su
desarrollo profesional, esforzarse por mejorar su
capacitacién, actualizando permanentemente sus co-
nocimientos, y contribuir a que los demas compartan y
se beneficien de su formacién y experiencia”.

Los cddigos relacionados con formacién y desarrollo son
los més 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 forma-
cién es un beneficio presente en diversos sectores (Sierra
Sanchez, 2007).

Grado de cumplimiento

Entiéndase el grado de cumplimiento al hecho comuni-
cativo de la categoria de la pve en sus ck. Ello no sobre-
entiende 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 nece-
saria 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 com-
pensacion suelen ser temas mas tables, que no se comu-
nicaran ampliamente en los ce. No obstante, no se duda
que las entidades analizadas tendran una mas que desa-
rrollada politica de compensacién.

Con esta salvedad, se observa que la media de cumpli-
miento en las empresas del Ibex 35 es de un 69,6%, ro-
zando el notable en términos académicos clasicos. En el
sector financiero, el cumplimiento es del 68,57%, ligera-
mente por debajo, aunque de forma estadisticamente no
significativa. En alguna de las categorias (afiliacion) el
seguimiento es absoluto, en otras casi (contenido del tra-
bajo), y otras mas (desarrollo profesional) presentan una
cifra muy elevada. En contraste, los beneficios no alcanzan
el aprobado, y la compensacién es muy deficiente. Se vi-
sualiza 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 implementa-
cién muy iniciatica, al menos en lo que supone su comuni-
cacién mediante los ct (tabla 4).
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Tabla 4.
Comparativa de cumplimiento de categorias de ce en empresas
financieras vs. Ibex 35.

Categorias de cédigo Cumplimiento Cumplimiento
ético lbex 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 Ck,
aunque con diferente profusién y con mas o menos de-
sarrollo de sus categorias. Se confirma en parte que las
entidades financieras desarrollan las categorias de la pro-
puesta de Pve en la linea de otros sectores del Ibex 35.
Las categorias contenido de trabajo, desarrollo profesional
y afiliacion son la mas desarrolladas por las entidades fi-
nancieras, en contraposiciéon a compensacion y beneficios,
que son las menos destacadas en los ck.

En conclusién, 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, mien-
tras las que desarrollan al menos cuatro categorias son 17
(48,6%), tres categorias 13 empresas (37,1%), dos cate-
gorias 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 pye
desarrolladas (sector
Ibex 35 desarrolladas . .
financiero)
1 5 1
17 4 2
13 3 3
4 2 1
0 1 0
0 0 0
Media 3/42/5 342/5

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 com-
pafiias, concretamente de las de RR. HH. También es cierto
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que se trata de conglomerados empresariales con un mus-
culo financiero elevado, lo que facilita la incorporacién de
politicas y acciones en la direccion del desarrollo del enga-
gement 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 resul-
tado a una escala tradicional (tabla 5). Curiosamente, se
aprecia una asociacién 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 sitlia a la mayoria de las empresas del se-
lectivo espafiol 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 algin apartado incluso por encima
del resto de grandes empresas espafiolas pertenecientes
al Ibex 35.

En un entorno donde el estado del bienestar intenta po-
pularizar unos baremos minimos de satisfacciéon en todos
los dmbitos, las empresas analizadas son conscientes de
que promover los beneficios y la compensacién puede ser
relevante, aunque no lo estan desarrollando de la misma
manera que otros criterios éticos. Este aspecto probable-
mente responda a la marcada tendencia empresarial del
desarrollo de politicas que faciliten el engagement (Al-
brecht et al., 2015), como es el desarrollo de las categorias
afiliacion, desarrollo profesional y contenido de trabajo,
en detrimento de aquellas que directamente se asocian a
coste, como es compensacion y beneficios.

También la poca comunicacién de compensacion y bene-
ficios puede deberse a la tendencia a la individualizacién
de esta desde hace ya més de una década, sobre todo en
key employments y directivos, y a la potenciacién de otros
elementos de compensacién total o emocional (Gonzalez,
2019), como aquellos que se desarrollan en afiliacién, con-
tenido de trabajo y desarrollo profesional. En esta linea,
la implementacién de estas Ultimas categorias si que es
ampliamente destacada, en aras de atraer y fidelizar el ta-
lento (Eisenberg et al., 2001; Elving et al., 2013; Maqueira
Marin & Bruque Camara, 2014) y evitar las costosas (en
términos econdmicos y de tiempo) rotaciones no deseadas
del personal cualificado, del talento, que encima es escaso
(Fondevila-Gascén, 2013).

De los resultados de esta investigacion se infiere que las
empresas del Ibex 35 han centrado su comunicacién de la
PVE a través de la afiliacién, el desarrollo y la compensacién
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no retributiva (Jiménez & Avilés, 2013), destacando la pro-
pagacién de la imagen de un éptimo ambiente de trabajo
(Berthon et al., 2005) y un buen lugar para trabajar. Estos
resultados son acordes a la etapa de la implicacién emo-
cional 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 gene-
ralizables a todo el tejido empresarial espafiol; mas bien, al
contrario, ya que, para empresas pequefias y medianas, y
en esos contextos, es mucho més complejo desarrollar ac-
ciones de employer branding y de pvE.

Aunque las causas del desarrollo de una pve entre las em-
presas 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 resul-
tado 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 preocu-
pacién 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 comparacién global con el resto de las com-
pafiias 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 més alla
de las empresas cotizadas analizadas. Sin embargo, si que
permite analizar tendencias por el peso y liderazgo que
las empresas del lbex 35 tienen ante el resto del tejido
empresarial.

De la comentada limitacién de resultados surge una idea
de investigacion futura: realizar el mismo anélisis en enti-
dades financieras comparando con otros paises (estatal,
continental, intercontinental), con otras empresas no coti-
zadas y con otros sectores, para comprobar posibles simi-
litudes 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 ins-
trumental 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 ampliacién de esta investi-
gacién podria ser la indagacién en torno a si las politicas
de Rrsc del sector estan basadas en un verdadero propésito
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(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 deno-
minada banca ética o los bancos cooperativos (Diaconu
& Tilutd, 2020; Pérez et al. 2020; Reyes Garcia & Morales
Marquez, 2021).
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