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La actividadfinanciera,al igual queen otros países,juegaenEspañaun
papelclave enla estructuraeconómica.Ahí precisamenteradica su interés
e importancia.Porotro lado,las institucionesbancariasespañolashanvivi-
do en los últimos años,por lo querespectaal mercadode trabajo, un pro-
cesode transformacsone innovaciónantesdesconocido,dondeseha pues-
to de manifiesto la peculiaridadde sus fuerzasmovilizadoras,habiendo
sido ésteun sectorcaracterizadopor una trayectoriaaltamenteconserva-
dora. Esta cuestiónen sí misma se nos presenta,digna de ser sometidaa
análisis.

En pocosañosel sistemafinanciero españolha pasadode unasituación
de «no competencia»,donde la regulación impedía la creaciónde nuevos
bancosy la aperturade sucursales,a la libre competenciabancaria.Nos en-
contramosasí con variedaddeentidadesquecompitenpor los mismosespa-
cios y mercados,cuandohabíansidoéstosúltimos «coto privado»delos ban-
cosantesdel inicio del procesode liberalizaciónqueseproduceen los años
setenta-ochenta.

Los elementosque hancontribuido agenerarel nuevoclima de compe-
tenciaen el sectorbancariohansido:

Et presenteartículoesuna síntesisdeun trabajo másamplio, reatizadopor las mismas
autoras,y plasmadoen una Investigación realizadaparael Curso de Postgrado‘Expertos
en Análisis (leí Mercado deTrabajo»impartido por la EscueladeRelacionesLaboralesy
patrocinadopor el IMEFE, bajo ladirecciónde D. CarlosPrieto, profesorde Sociologíade la
(1CM.
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• La entradadela bancaextranjera,como promotorade nuevosproduc-
tosy servicios.

• La ruptura del «clima bancario» al quebrarseel pacto de caballeros
existenteentrelasgrandesentidadesbancarias.

• Los nuevas bancasquevieron la luz apartir de 1988,con nuevasmar-
casy profesionalesquehancontribuidoal nuevoenfoquedela banca.

• Los grandesgruposfinancierosdondeel bancoha pasadoa seruno de
los componentesdeunaunidadeconómicasuperior.Esteconceptoincorpo-
ra nuevoscriteriosde decisión,gestión,segmentacióndel mercadoy la intro-
duccióndenuevasactividadesno propiamentebancarias.

• Los nuevosproductosy servicios, en los quese ha puestode manifiesto
el gradode competenciadel sistema.La aparicióncontinuade nuevospro-
ductosy serviciosqueofrecera los clientesobligaa alcanzarun equilibrio en
rentabilidady volumen de capital, haciendonecesarioel reajusteorganizati-
yo.

El procesoinnovadorproducidoen el sectorfinanciero, ha provocado
un ajustedela ofertadeproductosa unademandacadavezmassofisticaday
preparada.La mayor culturafinancierae informaciónde los clientesy la se-
mejanzade los productosofrecidospor las diferentesentidades,hacenquela
calidaddel productoy del servicio seauno de los elementosmás decisivos
de la diferenciaciónentrebancos,y supongaunaventajacompetitivaparalas
entidadesquela hayanimplantado.

La calidadaplicadaal sectorfinancierobuscala fidelidad dela clientelay
paraello es preciso,ademásdeofrecerproductosdecalidad(fácilmenteimi-
tablespor los competidores),colocaren un ordenpreeminentelos intereses
de los clientesy disponerde un equipohumanoquehagaposiblela consoli-
dacióndeunarelaciónestableconla clientela.

Las plantillas, por tanto,se van a convertir en uno de los factoresclaves
dcl éxito de la actividadbancaria.Ello ha desuponerun cambiode mentali-
daden el personal,tradicionalmentede tipo funcionarial,altamenteburocra-
tizadoy, engeneral,con pocapredisposicióna Ja innovacióny al cambio.

Porotraparte,debidoa la fuertecompetenciadesatadaa raízdela desre-
gulación,las entidadesfinancierashande tenerun control efectivosobrelos
costesde transformación.Parala bancaes necesarioseguir reduciendocos-
tes e incrementarla productividad por empleado.Una entidad es más efi-
cientecuantomásreducidosseanloscostesde transformaciónpor unidadde
producto.La racionalizaciónde la organizacióny el incrementode la eficien-
cia de la red, con la incorporaciónde modernastecnologíasde la informa-
ción, se traduciránen unareducciónde dichos costes,procesoque vaunido
aunamoderaciónsalarialy de reduccióndeplantillas.

Uno de los factoresmáscríticos a la horadeplantearseunareducciónde
costesesprecisamenteel gastode personal.El sectorfinanciero español,al
igual que en otros países,como pone de manifiestoel Informe de la OCDE
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Recursoshumanosyflexibilidad(1990),a pesarde losfuertescambiosvividos
en los últimosaños,no haabordadounatraumáticareconversiónde suplan-
tilIa, suspolíticassehan basadomásbien en reduciral máximolas contrata-
cionese incentivarbajasvoluntarias(enformadejubilacionesanticipadas).

Por tanto,un efectoperniciosodela elevadacontrataciónde los añosde
expansiónde la banca(74-78)y la bajacontrataciónde los últimos años,es
el envejecimientoprogresivode la plantilla, queprovocaunabajapresencia
de empleadoscon capacidadparadesarrollarseprofesionalmentey que se-
panadaptarsea las necesidadescambiantesdel mercado.Mientrasque,por
el contrario,existeunamayoríade empleadosde antiguedadelevaday baja
cualificación, que son difícilmente reciclables.Y su despido,por otro lado,
supondríaun costeeconómicoy socialdifícilmenteasumible.

Ahorabien,convieneaclararqueno existeunasola «bancaprivada»,sino
que,en la actualidad,nosencontramoscon realidadesdiferentes:

a) Porun lado los grandesbancostradicionales.Estasentidadesrealiza-
ron una elevadacontratacióndurantelos añosde expansióny liberalización
de la banca,y en la actualidadcuentancon unaplantillasobredimensionada,
deelevadaantigúedady bajacualificación,acostumbradaa un sistemade tra-
bajo más burocratizado,lo cual hacerealmentedifícil, en ocasiones,sureci-
clajea métodosmásactualizados.En dichasentidadesesdóndese hanlleva-
do a cabolas políticas ya mencionadasde reducción de la contratacióne
incentivaciónde bajasvoluntarias,con el fin de conseguirla dimensiónideal
desus plantillas;peroaúnasí no hanlogradosolventarsusproblemas.La po-
lítica de bajacontrataciónimpide la entradade personaljoven,mascalifica-
do y dinómico, teniendopuesquerecurrir deforma ineludible,a formary re-
ciclar al personaldel que disponen. Las deficiencias que presentanlas
plantillas de las grandesentidadesfinancieras,chocancon la necesidadde
contarconlos empleadoscomo un recursoestratégicodecisivo.Así pues,la
formación se convierte en un aspectoimprescindibleparaelevarel nivel de
cultura profesionalde este personal.Pero éstaes una política que genera
«rendimientos»a largoplazo.

b) Porotro lado, tenemoslas entidadesen procesodefiterte expansión,
queno sufrenlos mismosproblemas,ya quesu líneadecontrataciónha sido
maslenta y progresiva,y hasido enlos últimosañoscuandohanincorporado
nuevo personal,contratandogentemásjoven y dc más alta cualificación (ti-
tuladosuniversitarios);sonmuy selectivosen su contratacióny, aunqueem-
piezanen puestosde menor nivel, el objetivo es que puedanocuparrápida-
menteotros de mayor responsabilidad.De estaforma los «rendimientos»son
obtenidosa muy cortoplazo.

Nuestrainvestigaciónseha centradoen la gran bancatradicional,y con-
cretamenteen dosentidadesde importantepesoeconómicoy volumen de
negocio,y quehan sufrido en los últimos añosprocesosde fusión. Estima-
mos queen ellas sepuedever reflejadatoda la problemáticaque arrastrael
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profundocambioque,paraadaptarsea los cambiosen el mercado,hanteni-
do queabordarestasgrandesorganizaciones.Estasentidadesserándenomi-
nadasa lo largo de estetrabajocomo 131 y B2.

Los expertoshan incidido más en el estudioy análisisde las políticasde
gestiónde los recursoshumanosy en susposiblesefectos,queen lo quereal-
mentesuponepara lostrabajadoresy como viven ellosestoscambiosquese
producen diariamenteen sus puestosde trabajo. Es precisamenteen este
puntoen el queseha centradonuestrainvestigación,quese constituyea par-
tir de unaseriede entrevistasen profundidad2(17) realizadasa empleados
de las sucursalesde las dosentidadesbancarias,combinandovariablestales
como: sexo,puestode trabajo(técnicoo administrativo)y antiguedad.Tam-
bién hemosrealizadodos entrevistasa representantessindicales,y consulta-
do numerosasfuentesbibliográficasy estadísticas.

Nos ha parecidoimportantefocalizarnuestraatenciónen la percepción
de los trabajadores,ver la realidaddel cambioen estesectortal y como ellos
la hanvivido día a día. Buscábamosrecabarsusopinionessobretemasque
afectande lleno a sutrabajodiario, tales coíno: relacioneslaborales,organi-
zación del trabajo, promoción,formación,etc., que nos mostraranlos pro-
fundos cambiosdel sectoren los últimos años~. Deseamoshaberrecogidoe
interpretadofielmentelo que noshan contadoy desdeestaspáginasquere-
mos hacerlesllegar nuestroagradecimientopor la colaboraciónquenos han
prestadoen todomomento,tanto empleadoscomo representantessindicales.

Entradaal empleoy movilidadverticalenla BancaPrivada

En los añossetenta,el negociobancariosehallabaenexpansión,por lo
queen estosañosseofertó un gran númerode puestosdetrabajo ‘. El méto-
do de accesoal empleosolía serde oposiciónpor convocatoriapública,con
un nivel medio de dificultad, segúnnos han confirmado los empleadosque
ingresaronpor mediode estesistema:

Relativamentefácil. Dependíade unaoposiciónqueconsistíaen testde inteli-
gencia,máquinay conocimientoscontablesy generales»(B2/M).

A o largo (leí presentearticulo iremoS reproduciendocitas dc las opioionesdirectasde
los trabajadores,sc i ndicaraal final cíe la cita a la entidadcíue pertenece(El —B2). y si esvarón
(V) o niujer (M).

La división realizadaes meramenteexpositiva,ya cíue los temasestán tan entrelazados
entresi que no podrían entenderse.totalmente,por separadoy sin las matizacionesquei otro—
ducen losrestantes.

Entre los años 1974-1979la plantilla de la bancaprivada crece en un 24.5%. según
datosextraídt>sde los AnuariosEstadísticoscíe la AsociaciónEspañolade la Banca.
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Se precisabaun nivel apropiadodeculturageneral(BachilleratoElemen-
tal o Superior/ EUP-COU), y a[gunos otros de banca,de fácil adquisición,
estosúltimos a travésde las innumerablesacademiasqueproliferabanal ca-
lor detal situación.

Aunque tambiénnos encontramoscon otros métodosno regladoscomo
era el accesoa puestosde bajacualificación dentrodel banco,como podría
serel debotones,enbasea familiares,amigoso conocidosdentrodel banco,
que los avalaban,entrandoen el circuito del mercadointerno laboral del
banco.

Desdelos ochentahastaahora las cosashan variadonotablementeen
estacuestión.La coyunturaeconómicaadversay un nuevo mareoderelacio-
nes,tanto laboralescomo entrelos propiosbancos,sonfactoresqueinciden
de maneradesigual,perolograndoel mismo efecto: quelas plantillasbanca-
rias no hayantenido grandesflujos de entradasy salidasde personal,loque
hallevadoconsigoun sistemade seleccióndiferente.

Los trabajadoresson actualmentereclutadosa nivel individual y apenas
sc utiliza la convocatoriapública (u oposiciones).El nivel de estudiosexigi-
do actualmentepara el ingresoen bancasueleserla titulación universitaria,
sobretodo en aquelloscasosen quesequiereteneruna«cantera»defuturos
directivos,promocionandoinclusola realizaciónde «master»de los quemás
tardeseelegirána losmejores.

Paracubrir puestosadministrativos,aunquela tendenciade los últimos
añosha sido la de pedir, también,el título universitario,no es una exigencia
de primer orden, ya queseha llegadoa la conclusióndequeestostrabajado-
res,al tenerunaformaciónsuperiora los conocimientosqueexigeel puesto
en el que desarrollansu labor, si no consiguentenerclaraunaoportunidad
de promocióny carreraprofesionaldentro del bancosu nivel de motivación
bajaconsiderablementey suelenirse del bancoen cuantotienenunaoportu-
nidad mejor.

En cuantoa la tipología contractual, todaslas personasentrevistadasfue-
ron contratadasa tiempocompleto,es muy escasala incidenciade contrata-
ción a jornadaparcial en estaramat que se reservaa situacionesespeciales
de los empleados,generalmentepor un tiempolimitado y sin diferenciasen
cuantoaprestacionescon los contratadosa tiempocompleto.

Dentro de los trabajadoresentrevistadoscon unaantiguedadsuperiora
diezaños,todos entraroncon contratofijo en losbancos,con el períodode
pruebaquemarcarala legislaciónvigente(solíaserde tresmeses),transcurri-
do el cual, si el trabajadorno habíaincurrido en ningunafalta grave,sabía

En esteaspectono pareceseguirsela mismalíneatomadapor los bancosenotros paises,
segúnse afirma en el Informede la OCDE, RecursosRumanosyFlexibilidad (1990)23,donde

pareceserqueel modelodecontratadóna jornadaparcialsehaextendidoenestesector.
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que teníagarantizadasu continuidaden el puestodc trabajopor tiempo in-
definido.

El tiempode permanenciadel trabajadoren la bancacontemplaunosin-
dicesmuy elevados,tal es así queésteseconvierteen unaespeciede «funcio-
nario bancario».Su trabajosueleser,generalmente,un trabajodepor vida. El
trabajofijo les da tranquilidady serenidad,de tal modo quela preocupación
dejade serla fechade renovaciónde contratoy los informesde la jefatura
sobreel desempeñode susfunciones,parapasara sentirsepartedeun colec-
tivo detrabajadoresdeunaempresadeterminada.

Aunque carecemosde datosconcretosreferidosa la bancaprivada en
cuantoal númeroexactode contratacionesde los últimos años,lo quesí po-
demosafirmares queel nivel de nuevascontratacionesesmuybajo y seutili-
za, sin excepciones,la contratacióneventual.Portanto ya nadieentrafijo en
un banco,sinoquelos trabajadorespasanpor un períodoen quesuscontra-
tos sontemporales.

El tipo de contrato más utilizadohastaahoraha sido el de Fomentodel
empleo(períodosde seismesesrenovableshastatresaños),aunquetambién
se acudea los de interinidad y trabajoen prácticas;el uso del contratode
aprendizajeno parecesermuy frecuenteen estesector6 (al contrarioqueen
otros sectoresen quesehavuelto casimayoritariosuuso), a pesarde quese
ha intentadoen algunasentidadesbancarias,fuentessindicalesnos confir-
manqueestatipologíacontractualno hacuajadodeformamayoritaria.

El contratoeventuales utilizado por los bancoscomo un periodo de
prueba largo, ya que, generalmenteexiste un alto porcentaje(en torno al
50%)en quelos empleadoscontratadospor estamodalidadsuelenquedarse
fijos. Estono sucedeasí con los contratadosparael lanzamientode un pro-
ducto determinadoo por temporadasconcretascomo puedeserel casode
los contratosquese realizanen veranoparacubrir lasoficinasde la costa,

«ántesla legislacióneraun contratopor tresaños,cadaseis mesesse te iba re-
novando,hastaun máximo de tresaños,y la política que tenía el bancoera
que,al final, si no habíanadanegativoenel expediente,seterminabahaciendo
fijo>’ (B1/V).

El bajo nivel de contrataciónde los últimos años haceque la media de
edaden estesectorseabastanteelevada(en tornoa 40-45 años),sobretodo
en lasentidadesmásgrandesy antiguas.La líneaseguidapor la bancapriva-
da parareducirplantilla (y costesdeplantilla), ha sido la de fomentarlasba-
jas incentivadas(víajubilacionesanticipadasgeneralmente),aúnasílos gran-
des bancossiguenteniendoexcesode personal,sobretodoaquellosque han
sufrido procesosde fusión.Esto les impide abordarunarenovaciónprofun-

6 Aún asílos sindicatosdel sector,medianteacuerdosdeempresa,hanconseguidomejorar
lascondicioneseconómicasy laboralesdc estetipo decontratación.
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da dc la plantilla, permitiendola entradade gentemásjoven,con suficiente
nivel de cualificacióny adaptabilidada los cambiosquepermanentementese
estánintroduciendoen el sectorfinanciero.

A la vistadeestasituación,cabríapreguntarseporquélosbancosno han
abordadoen profundidadla renovaciónde susrecursoshumanosde unafor-
ma másacordecon susinteresesparticulares.Varios condicionantespueden
serlosqueselo impiden:

• El alto costequesuponeel despidode empleadosconunaelevadaan-
tigúedady unossalariosgeneralmentealtos.

• El más que probableenfrentamientocon los sindicatos,que seopon-
dríanfrontalmentea medidasquevayanmásallá de la eliminaciónde planti-
lía porvía dejubilacionesanticipadas(voluntarias).

• La propiarelaciónquelos bancostienen(o deseantener) consusem-
pleados:de mutuaconfianza.El trabajobancariorequiereun elevadonivel de
confianzaen el empleado,que tienequemanejardineroy encantidadesmuy
elevadas,no sólo físicamentesino a travésde operacionesindirectasdetodo
tipo y conun alto gradode autonomíaenmuchasocasiones,si estarelación
deconfianzamutuase rompe,si el trabajadorve deformacontinuadaquesu
trabajopendede un delgadohilo, ¿podríael bancoseguirconfiandociega-
menteen eseempleado?

• La imagenque,antelos clientes, tienequetenerunaentidadbancaria,
de solidez,fiabilidad y ética.En la actualsituaciónsocio-laboral,las empre-
sasdestructorasde empleono parecentenermuy buenaimagenfrenteal ciu-
dadanode a pie, la propiaestabilidadde la plantilla de losbancos,queno se
conviertanen noticia por haberdespedidoa cientosde trabajadoresen un
expedientede regulación,inspiraconfianzaen laentidad.

Pesea todo, y dadala coyunturasocjo-economjca,njngún trabajadorse
atrevea afirmar quesupuestoseaseguroal cienpor cien. La percepciónsub-
jetiva dela seguridaden el empleoes,por tanto,relativa,

«En la situaciónactual,no creoquehayaningúnempleoseguro” (B2/M).

Una vezconseguidoel fin de sentirseseguroenel puestode trabajo,la si-
guientepreocupaciónse centraen la mejoradel mismo,es decir, cómopro-
mocíonary hacerunabuenacarreraprofesionaldentrode la entidada la que
seperteneceyapor derechopropio.En estesentido,a travésde laspreguntas
realizadasa nuestrosentrevistados,nos hemos encontradocon realidades
muy diferentes,puestoqueexistencasosde empleadosquetrasmásdequin-
ceo veinteañosdeantigúedadno han sidopromocionadosnuncay ni tan si-
quieraesperanserbeneficiadoscon ningunapromoción en el futuro, mien-
tras queotros trabajadoreshanascendidode categoríay puestoen un breve
períodode tiempo. Por supuestoesto no se puededesvincularde aspectos
meramentepersonales,tantode capacidad,como deseodeascenderpor par-
te del trabajador,asícomo oportunidaddehacerlo.
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Todo estonoslleva a preguntarnoscuálessonloscriteriosdepromoción
y si éstoscuentanconsuficientesdosisde nitidez e imparcialidad.El Conve-
nio Colectivovigente recogede formapormenorizadaen suArticulo 23 los
ascensoscorrespondientesa categoríasigualeso inferioresa Oficial l~, y que
en suapartado1 establece:

<EI pasea Oficiales 2os. se produciráa los seis añosdehabercausadoaltaen
la categoríade Auxiliar. El pasea Oficiales primerosse produciráa los seis
añosde haberaccedidoa la de Oficialessegundos,por antigúedad,capacita-
ción o libre designacion.>’

Perolos criterios de promoción no parecenestarestablecidosde forma
tan claray contundenteapartir de la categoríadeJefe(Jefede 67 B esla pri-
meracategoríadejefatura recogidaen el Convenio),sino queentranenjuego
la combinaciónde todaunaseriede circunstanciasy factores.Hemosde se-
ñalar a esterespectolas diferenciasencontradasen los dos bancosestudia-
dos.

En el 82 la opinión generalrecogidaes que en los ascensosconcedidos
fuera de las convocatoriasoficiales del bancosonlos jefeslos quedeciden,
previo consentimientodel interesado.No se tieneunaideamuy clara dequé
aspectosson consideradospor éstoscomo los más relevantes,o a teneren
cuentaa la horadeascender,lo queno debellevarnosa la conclusiónde que
dichoscriterios no existan,ya que puedenserdesconocidospor los propios
empleadosdebidoa un problemade comunicacióno políticaempresarial,

«No sonclaroslos criteriosde promoción.Yo diría quelos criteriossoncaer
bien al jefey enalgúncasola suerte,los establecerála dirección,no lo sé.Creo
quela promociónla decidenlosjefesinmediatos’>(B2/M).
«Normalmentepromocionanal quepor productividado por conocimientoso
inclusopor antiguedadtambiénhay muchos.Las decidela DireccióndePerso-
nal perosiemprebasadoenun informede tu Jefesuperior»(B2/V).

Mientrasen el 8/ se ha detectadounaevoluciónen dichoscriterios.En
primerlugar se tienequeproducirunavacante,lo que hoy en día esrelativa-
menteinfrecuente.Segundo,es el propio trabajadorel quelo solicita, por lo
queresultadeterminanteel accesoa esainformación.El bancofacilita la for-
mación necesariaparael desempeñodel puestosolicitado.Una vez supera-
daslas pruebasprecisasque indican la calificaciónde dicho candidatopara
realizarsunuevalabor, se requiereel informefavorabledel superiory, ende-
terminadasocasiones,del psicólogodela empresa,valorandoaptitudesy ca-
pacidades,con lo cual puedehabervía libre a la subjetividad.Peroal menos
algo se ha mejoradopasandode un sistemaabsolutamentediscrecional,ya
quedecidíanlossuperiores,aotro decaráctermásmeritocrático.
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«... Hayun pocode todo (paravalorar);queestésenel sitio y en el lugarade-
cuado,por promoción,por tu valía personaly porqueen esemomentohaya
unavacante,tú te enteresylasolicites...»(131/y).

Un punto a teneren cuentaes la diferenciaquese señalaentrela rama
administrativay la comercial,mientrasque en la administrativala lentitud y
el estancamientoes lo quepredomina,si el trabajadordecideincorporarsea
la ramacomercialpuedeconseguirmásrápidamenteel ascenso,

perohoy los queasciendenson los de comercial,apenashe visto adzninis-
trativosquesubandecategoría...»(B 1/V).

Puedoseguirpor la ramaadministrativaa un centromásgrande,o ir por la
ramacomercialhaciadirector’> (BI/M).

En principio no existen límites a la carreraprofesional,salvolos queca-
dauno personalmenteseestablezca,aunquecomo esde suponer,la práctica
distalargotrechodela merateoría,

‘<No tieneslímite; puedesseguirescalando.En mi caso,comoespecialistade...,
tienesun techoahípor ejemplo,ya no tienesmás;a no serque temetasenmás
estudios»(B1/M).

Considerandoel conjuntodela rama,los entrevistadosno apreciangran-
desdiferenciasa nivel comparativo,enlo querespectaa las posibilidadesde
promociónen el interior del mismoentreunosbancosy otros.Si por el con-
trario, tomamoscomopunto dereferenciaa otrossectoresproductivos,adju-
dican quizá una mayor agilidad en el exterior de la que la bancaadolece,
pero aúnasí tambiénsecuentanconlimitacionesy no se puedenestablecer
grandesgeneralidades.

Tantode caraal empleo,como a la promocióninternay carreraprofe-
sional pareceque no se apreciandiferenciasen razón de sexo.La mujer,
como en tantosotros sectoresproductivos,comienzaa dejar sentirsupre-
senciacon pasofirme; aún así dista muchode igualar, tanto en el número
como en el factor cualitativo de su posición, a la presenciadel varón en
estesector.

A travésdel siguientecuadro,tambiénrepresentadográficamente,resulta
clara la incorporaciónde la mujer al sectorde la bancaprivada,tradicional-
mentemasculino,ya quemuestracifras continuamenteascendentesa lo largo
de los últimos quinceaños,tanto en cifras absolutascomo relativas,pasando
de representarun 12,3 % del total dela plantilla del conjuntodela bancapri-
vadaen 1978,a un 21 % en 1993.Así mientraslos varonesregistranunacaí-
da del 21,2 % de empleonetoentre 1978 y 1993, las mujerestienen un au-
mentoencifrasglobalesdeempleodel 48,7 %.
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COMPOSICIONDE LA PLANTILLA PORSEXO

19’78 1981 1985 1989 1993

Sexo Empí. Empí. % Enipl. Empí. % Empí. %

varón 154.125 87,8 154.369 87,1 141.603 86,6 131.158 83,5 121.454 79,0

Mujer 21.649 12,3 22.732 12,8 21.982 13,4 25.898 ¡6,5 21.188 21.0

Fuente:Elaboraciónpropiaa partirdelos datosde los AnuariosEstadisticosde la AEB.

En cuantoa promocióny carreraprofesionalde la mujerdentrodel ban-
co,las opinionesrecogidasenlasentrevistassonde muydiversaíndole:

«Creoqueha desaparecidoactualmente(la diferenciaentresexos).Haceaños
no eraasí, la sociedadestáadmitiendoqueunamujerpuedaalcanzarlos mis-
mospuestosque un hombre,porqueestácapacitada.Yo séde bancosque pre-
fierentenera unamujerdedirectorUn hombrees muchomásseco»(B 1 /M).
«Antesen el bancohabíapocasmujeresy pocasjefas,ahoraes más normal te-
ner mujeresjefas...»(131/y).
«No,queva,si ahoratodaslasjefassonmujeres»(B2/V).
«Sí (hay diferenciaspor sexo).A la mujer selaconsideramadrey amade casa,
al hombreno se le considerapadrey amo de casa.A la mujer se la considera
como que va a trabajarun pocoporqueobtieneun sobre-sueldoy se entretie-
nc. Al hombre,queva en serioparamantenera su familia. Los que promocio-
nansonhombres>(132/M).

Es difícil, pues,hacer una afirmación taxativa sobre si se considerala
condiciónde sexo a la horade promocionaro no a una mujer; pero parece
recogersede formamás mayoritariala percepciónde queestadiferenciano
existe(puedequesehayadadoen algún casoconcreto,perono de formage-
neralizada),y por tanto no se tieneen cuentasi se esmujero no a la horava-
lorara un empleadoparasupromocion.

Perohay otros factoresque inciden en este tema,uno de ellos son las
propiaslimitacionesquela mismamujersepone,por las múltiples obligacio-
nesquetienefueradel estrictohorariodetrabajo,

<Nohe sidopromocionada.Yo, junto a otracompañerahemossidopropuestas
paraapoderadas,perono he aceptadoporquesoy mayor, tengounafamilia, y
esepuestosí te reportamás ingresos,perotambiénimplica másresponsabili-
dad...»(B1/M).

La dificultad de alargarsu horario, algo queen muchasocasíonesva Im-
plícito en el accesoa categoríassuperioreslimita en muchasocasionesel que
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la mujerpugnepor la promoción,y de estaformaseautomargineensucarre-
raprofesional.

Aún así el avancede la mujer en la bancaestásiendosignificativo, tanto
en sus cifras de empleo,cómo a la hora de accedera puestosque antesle
estabanvetados;ahorabienparecequeel techoestápuestoenla categoríade
directorade sucursal,ya queen puestosde alta direcciónparecequesu pre-
senciaesmínimao nula,

«No creo quehayadiferencia(entresexos).Esodependede que el jefe inme-
diatosuperiorrealmenteno tengaesadiferenciaciónhombreo mujer.Entien-
do que las mujeresquehay en el bancoson muyválidas.Es como todo, pero
partede la mentalidaddel queestáarriba. Si el queestáarribatieneunamen-
talidad machista,estáclaroque no promocionaninguna.Peroestácambiando,
porque mujeresdirectorashay un montón. Nosotrostenemosvarías.Ahora,
también es cierto queparanivelessuperioresno hay ninguna.Ahí hay que re-
conocerque hay como una tapaderadonde,evidentemente,no hay acceso
paraningunamujer,en lo queyo conozco»(BI/V).

Resumiendo,vemosquela bancaprivadatienequehacerusode susmer-
cadosinternosde trabajo, al tenerla «espita»de la contrataciónprácticamen-
te cerrada;por tanto la formación tiene un gran peso en estasentidades,
comoveremosacontinuación.

Cnaliflcación y formación,un biennecesario

En la bancase estáproduciendoun cambio dentrodela cualificaciónne-
cesariaparadesempeñarcadapuestode trabajo,no sólo por el efectodc la
automatizaciónde procesos,sinotambiénpor la transformacióndel conteni-
do del trabajoa realizaren lasdistintascategorías.

Durantelosañossetentaseautomatizaronnumerosasfuncionesadminis-
trativas,esdecir, semecanizael procesodelas laboresmásrutinarias,lo que
hacepensar(y de hechoasí ocurre) que disminuyeel número de personas
dedicadasaesastareas,y quetambiéncambiala formaenqueéstassonreali-
zadas.Una vezafianzadoesteprimer procesosebuscaráen la tecnologíaun
soporteen la actividadde negocio,sofisticacióndelos productosfinancieros
y como un serviciomásofrecidoa los clientes.

La necesidadde dinamizacióny cambiosehacemáspatente,sobretodo,
en el personalde primeralínea(front-office), es decir, enlos empleadosque
tienenun mayorcontactocon el público.El clienteya no quiereseratendido
por un burócrataaburridoy antipático.Es necesariocaptaral cliente,ganár-
selo día a día,venderlenuevosproductos,y proporcionarlemejorescondi-
cionesy serviciosqueotraentidadcompetidora.
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Estonos llevaa queel empleadode bancadebeconvertirseenun exper-
to en técnicascomercialesy no tanto en técnicascontables,lo quepretende
conseguirsea travésde los cursosdeformación.

Se hande abordarlostemasdegestión,dirección por objetivos,paquetes
informáticos, dominiode la cultura-ambiente,análisis y evaluaciónde infor-
macióneconómica,rentabilidaddeproductos,análisisdedemanda,etc.,que
propicien un mayor rigor analítico,una argumentaciónde propuestasy una
buenaadministraciónde recursos.

En el sectorfinanciero sepersonificacasimásque en ningún otro, la im-
plantaciónde la «erade la información».Se incrementael poderde los cono-
cimientos,peroéstoscadavez tienen unavida útil más cortay por tanto,exi-
ge un tipo de profesionalabiertoe innovador,con unamentalidadflexible y
adaptativa,podríamosafirmar queen reciclajepermanentey formacióncon-
tinua.

La polivalenciaque se pide a los trabajadoresdebanca,esclaro reflejo
del cambio.Las funcionesa desempeñardejande estarclaramentedefinidas
y se distribuyen entrelos empleadosdependiendode las necesidadesdecada
agenciay conindependenciadela categoríadel trabajador.

«Yo hagoun pocode todoes como si fuerael comodínde la sucursal...>’(BI/
y>.

No existe unacorrespondenciaentrecategoríaprofesionaly la labor que
se realizaen el puestode trabajo. Se ha reducidola cantidadde trabajoma-
nual realizadoen la oficina,quelo desempeñabapersonalpococalificado.

«... a mano tardabasla tira, unascolasinterminables,cadavez que hacíasuna
operacióntardabasla tira, puesahorafíjate, simplementeuna teclay cadavez
va a más...»(B2/V).

Al reducir el pesode las tareasadministrativas,éstaspuedenserdesem-
peñadaspor losempleadossituadosen puestoscomercialeso de asistenciaa
losclienteso inclusopor los propiosclientes,a travésde los cajerosautoma-
ticos.

Un reflejo de estoscambiosen los contenidosdel trabajo,es el despla-
zamiento sufrido en la distribución del personalpor categorías.En el si-
guientegráfico podemosvercómo ha ido evolucionandoel pesode los je-
fes y técnicoscon respectoal de los empleados,llegandoa un porcentaje
equivalentede ambascategorías.El descensoquese observadentro de las
categoríasde «subalternosy otros»se debea quemuchasde las categorías
que englobabahan ido desapareciendo(botones,ordenanzas,cobrado-
res...).
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COMPOSICION DE LA PLÁNTILLA POR CÁTEGORIAS
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Fuente:Elaboraciónpropiaapartir delos datosde los AnuariosEstadísticosde la AEB.

La fuertecompetenciaentreentidadeshaproducidocambiosnotablesen
la estrategiaempresarialbancaria,lo quehaimpulsadoel saltohaciala banca
comercial,dondeel principal cometidoconsisteen captaral cliente y ven-
derlesnuevosproductos,un clientedemayorculturafinanciera:

Paraofreceral clienteesosproductospuestienesquetenerun conocimien-
to, porqueel clienteno vienede pardillo. Un clienteha hechovariasvisitasa
variosbancosy ya tieneunacomparación»(Hl/y).

Todo estohaceque se requieradel personalnuevascompetenciasenlas
arcascomercialy deatenciónal cliente:

• Capacidadde adaptacióna los cambiostanto de los productos,como
tecnológicos.

• Adaptacióna las necesidadesy peticionesdel cliente, paralo cual tie-
nen que ser capacesde tomardecisionesy de formularsolucionesque res-
pondanasusdemandas.

1978 1981 1985 1989 1993
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• Dominio de los comportamientossociales,del «saberser»: explicar,
negociar,convencer,etc.

Paraconseguiresta capacidadde adaptaciónse requiereunaplarnilla
preparada,conunamayorcualificación.Comoya hemoscomentado,el nivel
medio deformación entrelos empleadosde la Bancase encuentraen Estu-
dios Medios (BUP-COU). Actualmente,los bancoscontratanatitulados,su-
biendo así un escalónen la educaciónformal, con respectoa los requisitos
anteriores.No obstante,estointroducepocoscambiosen el nivel medio for-
mativo, ya que la entradade personalcalificado desdeel mercadoexterno,
no es el suficienteparahacerque la balanzade la formación se incline hacia
eselado.

Ahoraya ves,entrancon cuentagotas»(131/M).
Es queahora,ahoratienesquetenercarrera,sino,no entras»(B2/V).

Debido al carácterindefinido/vitaliciode los contratosde la mayoríade
la plantilla y a la edadmediade los empleados(40/45 años),resultadifícil
conseguirnivelesde rotaciónsuficientesparaintroducir personalmejor cali-
ficadoen el banco,utilizando la vía del mercadoexternode trabajo,quehoy
ofrecepersonasmáspreparadasquehaceunosaños.Porlo tanto,el papelde
la formación en la empresase havisto reforzadopor la clara necesidadde
mejorarla cualificacióndel personalqueya tienedentrode laempresa.

Las empresastienensu propio departamentode formación,con unapla-
nificación anualde diferentescursosquecubren las necesidadesformativas
dentrode las distintasáreascomercial y administrativa: técnicasde venta,
nuevosproductos,nuevos sistemaso formas de realizarel trabajo, etc. Los
cursosse impartenregularmentea lo largo detodo el año,pudiendoser pre-
sencialeso a distancia.No siemprese realizanestoscursosdentrode la jor-
nadalaboral,dependedel carácterdel cursoy el tiempoquehayaqueinver-
tirse en él.

Van dirigidos a todoslos empleadostanto paralos niveles administrati-
voscomo técnicos.A vecesse recomiendanparaun grupoprofesionaldeter-
minado (uno de las entidadesestudiadasestá preparandocursosespecial-
mente dirigidos a directivos), pero es el empleado quien, conociendo
previamentela ofertade cursos,puedesolicitar aquélquele parezcade inte-
résa títulopersonalo parael desempeñode sutrabajo.

«Porlo generalson siempredentrode la jornadalaboral.Sonvoluntarios;si no
los pides,no te lo conceden.Es el abanicode todas las categorías;o sea,tú te
enteras,te interesa,lo pides y te lo dan.Hay cursoshastade idiomasy todo»
(Hl/y).

Sibien el término «voluntario»puedeno serdel todoadecuado,ya quesi
un empleadoquierehacer«carrera»dentrode la entidaddeberátenerinicia-
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tiva y solicitar cursosparademostrara la empresaquequiereestarperma-
nentementepuestoal día; estopuedeservirleo no paraunapromoción,pero
resulta,al menos,aconsejable.

En el B2 nosencontramoscon algunadiferenciaa esterespecto,ya que
en muchasocasioneses el director el que invita al trabajadora haceralgún
curso,necesaríoparala propiaagencia;aunquesiguesiendo la voluntariedad
la notapredominante,seráel director el queen última instanciadé su visto
buenoparaqueel trabajadortomeparteenel mismo.

A los queinteresena la empresa,perosí a un trabajadorle interesa,es otra
cosa,no se tieneaccesoa ellos,tienequeserel jefe el quete envíe. En lo que
yo conozco,no hay manerade hacerlossalvo escasísimasexcepcionesy por
necesidadabsolutaparael trabajo.En categoríassuperioreses otra cosa,según
he oído»(B2/M).

Estoseproducirásin ningúntipo de problemas,salvoexcepciones,preci-
samenteporquela empresaestávolcadadelleno en estetipo de política de
RR.HH,dondela formaciónconstituyeunadelas clavesparael mejor rendi-
mientodel trabajadory por ende,unamayorrentabilidadempresarialame-
dio y largoplazo.

Las empresashan llegado a un acuerdocon la FORCEM (FORmación
Continuaen la EMpresa),para subvencionarlos cursos,lo cual implica la
necesidadde quelos sindicatosconozcanel desarrolloy planificaciónde los
cursos,siendonecesariosu visto buenoparaobtenerdichasubvención.

A pesarde los esfuerzosrealizadospor las entidadesestudiadasen el
áreade formación interna, no puedeafirmarseque los pasosque se están
dandoen dichaáreaesténcorrectamentedirigidos entodoslos casos,ya que
hemosrecogidoopinionesde empleadosen el sentidode cursosquesehan
impartidoa destiempo(muchoanteso muchodespuésdela implantaciónde
un determinadoprogramainformático,por ejemplo)o no se hanimpartido,
lo que llevaa que,en muchasocasiones,el empleadotengaque aprenderlo
por si solo, con el consiguientepeligro deunamalautilizaciónde la tecnolo-
gía,hechoquesucedeconno pocafrecuencia.

LaOrganizacióndel trabajo,reflejo delanuevasituaciónde cambio

El nuevoentorno bancariopropiciadoporfactorestalescomo la desregu-
lación y el procesode liberalización,la utilizaciónde la tecnologíacomoba-
seestratégicao aspectossociodemográficos,tienensufiel reflejo enuna nue-
va concepciónde la gestióny organizacióndel trabajoen la bancaprivada
española.

En lo referentea la divisióny separacióndepuestos,éstano esdemasiado
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clara, ni a nivel de estructuraformal, ni funcional. En la primerase con-
templan excesivassubdivisionesen las categoríasprofesionales,especial-
menteen las categoríassuperiores.En cuantoa las funciones,distande ser
nítidas y más bien,«a sensucontrario»sehallan irregularmentediferencia-
dasy distribuidas,segúnnecesidadesdecadaagenciay con independencia
del statusprofesionaldel trabajador,de tal modoquetanto un administra-
tivo puede encargarsede operacionesde valores, como un apoderado
atenderla caja.

«Yo hagoun poco detodo, escomosi fuerael comodínde la sucursal.Atender
al cliente, llevo la operacióndevalores,algo tambiéndecosasdel extranjero,o
sea,un pocodetodo.Hagolas funcionesdeapoderadotambién»(B 1 ¡y).
«Gestionarunacarterade clientesy sacaruna rentabilidada esagestión.Esto
C5 lo que en teoríadeberíahacer,pero, .. también realizo otraslaboresde tipo
administrativo»(El /V).

Estacuestiónseencuentrafuertementeunida al nuevoconceptodepoli-
valenciadel trabajadorde bancaprivaday a la gran importanciaque se le
concedeal trato conla clientela,como factor de la competenciaexistenteen-
tre las distintasentidades.La tecnologíainformática ha ayudadoa reforzar
estacaracterística.El conceptodepolivalencia,si sequiereasegurarun servl-
cio decalidadal cliente,es inseparablede unaformación ampliay continua-
dadel trabajador.

Podemosafirmar quedeunaanteriordivisión del trabajoen puestoscon
una asignaciónde tareasmuy estrictas(modelo taylorista), se ha pasadoa
unaorganizacióndepuestosy tareasmenosprecisay másflexible.

La rotaciónde tareas,por otro lado, escapaa la decisiónpersonaldel tra-
bajador,quedandototalmentebajo el arbitrio del directoro del jefe de ofici-
na,quenormalmentesigueel criterio dela prioridadde dichastareas.Es ha-
bitual el cambio de puestodentro de una mismacategoríay dentro de la
mísmasucursal.El directoresquiendecidedichoscambios.

Observamosasí, que pesea un mayorgradode flexibilidad del que los
bancosprivadosespañoleshacen gala en su estructurade trabajo, siguen
existiendoparcelasorganizativasquederivande la decisiónunilateraldel su-
periorjerárquico.

Sin embargo,por lo que respectaal gradode autonomíacon que el em-
pleado cuentaa la hora de realizar las funcionesasignadas,es medio/alto,
obviamentedentrodeunosmárgenesy unasnormasestablecidaspor el ban-
co a las quehadeatenerse.

Esoscambiosen la culturaempresarialbancariaespañolahaciamayores
dosisde dinamismoy flexibilidad se reflejan por ejemploen el impulsoque
sepretendedar al trabajo en equipo,al queinclusose incorporael propio di-
rectordela sucursal.
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«Antes los jefesno trabajaban...Ahora, mi jefe es el primeroqueestácurrando
y tú le ves en el despachoy estácon montóndepapelesy, buenoestácolabo-
randocontigoytúconél dealgunaforma»(Hl/y).

Peseal impulsodel quese pretendeimbuir al trabajoen equipo,dentro
de una oficina, ésteseentiendemásbien,especialmenteen el 82, comoge-
nerarun buenambientedetrabajoquepropicielas ayudasentrecompañeros
a la horadesacaradelantetrabajopendiente,urgenteo enfrentarseavuelcos
detrabajo. Más querealizartareasen común,tieneun sentidode colabora-
ción entrecompañeros.

«Cadauno tienesumisión,perosi algunofaltao se poneenfermo,lo sacamos
adelanteentretodos.Nosayudamosentrenosotros,perotenemosmuy especi-
ficadonuestrotrabajo»(82/y).

Sin embargo,éstepuedeserconsideradoun primergradode trabajoen
equipoy un puntode partida,desdeel cual seguiravanzandoenestecometi-
do.La intenciónempresarialcaminaenestadirección.

«El bancotratade formar y de cooperar;de fomentarque la gentecoopere»
(Bl/M).

En otro ordende cosas,la carga de trabajo sueleserelevadaen la banca
privada.En uno de los bancossometidosa análisis (81) esto es achacado
fundamentalmentea la falta de personal,pueslos empleadosconsideranque,
por razonesde rentabilidadsevienefuncionandocon los recursoshumanos
estrictamentenecesarios.

«... por la faltadepersonal,haymuchotrabajo»(El/y).
megustaríaquehubieramásgente,puesnosfalta personal,y quizáconmás

gente,se podríaorganizarmejor(el trabajo)»(BI/M).

Porel contrario,enel segundodelos bancos(82) relacionanla introduc-
ción dela informáticaconesteprocesodeintensificacióndel trabajo.

En el primerode los casos(BI), estacargade trabajose traduceen una
prolongaciónde la jornada de trabajo, que afectacon mayor intensidada los
puestosde caráctertécnicodondesueleser habitual encontraral empleado
en la oficina unavezquelas manecillasdel reloj hantraspasadoel umbral de
las 15:00 horas,aunquetampocoresultaun fenómenototalmentehomogé-
neo,dependiendodel propio trabajador,sus aspiracioneso del puestoque
ocupe.

es muy habitualla prolongacióndela jornadadetrabajo.Normalmenteten-
goquetrabajarmuchastardes...>(81¡Y).
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«Hay épocasque si... Yo de todasformas, procuro,dentrodel horario,cumplir
lo mejorposibley no pasarmedel tiemponecesarto»(81/M).
«Eshorrible. Ahorameentratrabajopara20 ó 25 horasdiarias.,.mi horariode
salidaes a las 3, y salgoa las 4, 4:30, 5, 6. No todoslos días,peroesfrecuente»
(Bt/V).

muy raramente,peroquizáen algún momentosi. Procuroque el trabajo se
realiceenlas horasreglamentarias”(B1/M).

En los métodosdetrabajo actualesimperala racionalidad,la objetividady
la planificación; sin embargo,estono se traducedeformaautomáticaenuna
mejoradelascondicionesdetrabajo.

La movilidadfuncionaldentro del centrode trabajo,es másfrecuenteque
antes,en estrechaconexióncon la nuevapolivalenciadel trabajadorbancario
y la importanciaadquiridapor el aspectocomercial.Es poco frecuenteque
estos cambiosse produzcanentrediferentescentros,siendoaún más raro
queexistantrasladosadistintaslocalidades(movilidadgeográfica).

En términosgenerales,sepuedeasegurarquela injbrmattizaciónfacilita el
trabajobancarío.

<Si ha cambiadolo que es el plano de ayuda,informático,de aplicaciones.A
nivel en cuantoa informaciónque tú puedessolicitar, en esosí ha cambiado
bastante,porqueantesno podíashaceruna seriede cosas: pedir saldosde
cuentas,sacarciertas informaciones,rentabilidadde los clientes, información
auxiliar que nosotrosneeesitamosparestablecerrentabilidadpara la banca»
(B1/V).

A pesarde ello, nos encontramoscon unaplantilla deedadelevada,para
los que la informática suponetodo un reto, existe ademásdescoordinación
entrelos programadoresy el empleado,y el hechode tratarsede entidades
fusionadastambiénha exigido el acoplamientode sistemasoperativosdistin-
tos. Se está pretendiendosolventarpartede estosproblemasmedianteuna
ampliaformacióndel personal,peroaúnquedacaminopor recorrer.

a muchaspersonasla informáticano les gustay les cuestabastantereciclar-
sey entrarenella, por lo queparaellos la informáticadificulta el trabajo»(B2/
M).
‘<Ahora mismo estánmetiendocantidaddeprogramasnuevosquemuchosno
nossirven. No nos facilitan la suficienteformación como paratrabajarlos,lo
cambiande la nocheala mañana»(Hl/y).

Cecilia Castañoen suestudioEl impactode la tecnologíaen el empleodel
sectorfinanciero(1990) señalabalos principalesescollosdel tratamientoin-
formático,hoy díasin embargo,muchosde ellosya sehansuperado,o al me-
nossuavizado.



Mercado de trabajo en la bancaprivada española 199

Una facetaimportanteen la reestructuracióndel personal,debidaa la
aplicaciónde innovacionestecnológicas,esel procesode centralización- des-
centralizaciónde la mano de obra. Los casosestudiadosen el informe de la
OCDE Recursoshumanosyflexibilidad (1990)ponende manifiestolas pre-

siones queseejercensobrelos bancosdesdefinalesde los setentaparacen-
tralizar o descentralizarsuorganización.En la realidadde la bancaprivada
españoladehoy se siguendandoesastendenciascontradictorias,siendodifí-
cil un equilibrio entreambas.Estefenómenosurgeparejoa unacrecienteim-
portanciadel «front-office» frenteal «back-office»desdeel puntode vistadel
empleo.

Por lo que respectaa la regulaciónde la organizacióndel trabajo,detodo
lo analizadopodemosextraerla conclusiónde queéstaquedacasiexclusiva-
menteen manosempresariales,quienesentérminosgenerales,pretendenim-
buirlo de mayoresdosisde flexibilidad y adaptabilidada las condicionesso-
cio-económicasy culturalesespecíficasimperantesenel momento.Mientras
quelos sindicatostienenlimitadas las posibilidadesrealesde influir en que
se realiceunapolítica u otra, salvo en lo referentea tiemposy jornadasde
trabajo,y a partir del añoquevienetambiénsobrecategoríasprofesionales
segúnlo previstoen el último conveniocolectivo.

En otro ordendecosas,la bancaprivadaespañolaha decididomejorarla
calidadcon quela variopintagamadeproductosy serviciosesofertaday ges-
tionadapor partede susempleados.Estees un puntoclaveparael manteni-
miento de la competitividad,ya que un bancopodría arrebatarcuotasde
mercadoa otro, tan sólo si consiguedestacarsepor la calidadde suservicio.
Así cadabancoha desarrolladosus propios círculos de calidady sistemasde
sugerencia&Tambiénsehacreadola figura del defensordel clienteanteel cual
éstepuedehacervalersusprotestas.

En el tema de calidad, el papeldel empleadose vuelve fundamentalya
quees el contactodeprimeralíneadel bancocon el cliente;así pueslas enti-
dadesbancariastratande obtenera travésde susempleados,los resultados
de la implantacióny difusión de las <(nuevasformas»de actuary los nuevos
serviciosqueseofrecenal cliente;paraquedela formamásrápiday fácil po-
siblese transformenen un inmediatoreflejo delo queocurrecaraal público.

Uno de los programasde incentivaciónal empleado,se refiere directa-
mentela remuneraciónvariable queestánempezandoa percibir algunostra-
bajadoresde banca~. La quejamásfrecuentede losempleados,en referencia
a estetipo de remuneración,es quetieneunosnivelesmuybajosparael per-
sonal administrativode la agencia,y sólo son cantidadesmás significativas
lasquerepercutenenel directordesucursal.

El tipo de remuneractonvariableestáintroduciéndosea nivel de sucursat,enrunción a
objetivos cumplidosque sonmarcadosporla dirección.
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Relaciones laborales: una actitud ambivalente

Las relacionesentrepatronaly sindicatosen estesector,aunquedentro
de un respetomutuo,parecenserdifíciles, segúndenuncianlos sindicatos,ya
quela patronalbancariasiguea piesjuntillas las directricesmarcadaspor la
CEOE de formabastanteinflexible, lo que encorsetay dificulta las negocia-
cionescolectivas.A pesarde quelos sindicatosse quejandeno obtenergran-
des concesionesen los últimos años,su presión esgrande,ya que siempre
hancontadocon unfuerte respaldopor partedelostrabajadores.

En los acuerdosa nivel de empresalas relacionessuelenser másfluidas,
perono en todaslas entidadesbancariaspor igual, ya queenalgunasde ellas
la táctica empresarialseguidaes la de personalizarla negociacióncon sus
empleados,manteniendoal margende estasnegociacionesa sus representan-
tes sindicales.En las empresasdonde más extendidaestádicha prácticaes
dondeel diálogo se vuelvemás difícil. Los sindicatosreconocenhaber reac-
cionadotardeanteestaestrategiaempresarial,quecadavezse halla más di-
fundiday ven claramentelas dificultadesqueexistenparacortaro disminuir
la importanciade dichasprácticas.

Otraáreade bajainfluenciasindical se encuentraen los cambiosa nivel
organizativoquelas empresasllevan a cabo,y quesonmuy importantesen el
sectorque nos ocupa,debido a la fuerte competenciaexistentey a la cons-
tante innovación tecnológica.Los sindicatosintervienenparaqueno seper-
judiquen los derechosde los trabajadoresque puedanderivarsede dichos
cambiosorganizativos.Por tanto seocupanúnicamentede los efectossobre
las condicioneslaboralesque puedenderivar de los cambiosorganizativos,
perono sonconsultadosen formaalgunapor la direccióna la horade abor-
darlos.

La problemáticamás acuciantedentro de las negociacionescolectivas
hoy endía secentraenlos siguientestemas:

• Horarios: ya quese estáproduciendoun alargamientodejornada,so-
bre todo a nivel desucursales,y que no estásiendo reguladoni compensado
de maneraformal.

• Conseguirel cierrede las sucursaleslos sábados:al igual que las Cajasde
Ahorro. Este es un temapor el que los sindicatos llevan mucho tiempo lu-
chandoy sobreel quehan aumentadola presióndespuésde haberloconse-
guido enlas Cajas,perola patronaldela bancaprivadano pareceestarporla
labor y pide compensacionesa cambioqueno sonaceptadaspor los sindica-
tos, como sería,por ejemplo,abrir dosdíasensemanapor la tarde.

• Categoríaslaborales:debido a los cambiosorganizativosy estructura-
les sufridosenlos últimos añosdentrodel sector,pareceque existenmuchas
incongruenciasentrelas categoríasvigentesen el Convenio,y las aplicadas
en cadabanco,así como la forma de accederpor promoción o pruebasde
valoracióna categoríassuperiores.Se han creadonuevospuestossin regular
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bien su contenidoy sehandejadodeutilizar otros que,sinembargo,conser-
van suvigencianormativa.Estocreaa vecesconfusionesquepuedenprovo-
car malestarentrelostrabajadores.Seesperaqueen la negociaciónactualdel
Convenioque sustituyaa la OrdenanzaLaboral vigente (queseráderogada
por el Ministerio deTrabajoel 31 de diciembrede 1995)esteproblemaem-
piecea solucionarse.

Si bien,hastaahora,hemosrealizadoun pequeñoesbozode la situación
de las relacionesentrepatronaly sindicatos,vamosa pasara ver cuálesson
las relacionesentrelos trabajadoresy susrepresentantessindicalesy la opi-
nión que sobreellos tienen,centrándonosen la información obtenidaa tra-
vésde las entrevistasrealizadas.Resultacuriosoque,a pesarde la alta afilia-
ción existente en este sector (ronda el 45/50% entre las diversas
organizacionessindicales)y de que,como ya hemoscomentado,los sindica-
tos siemprehanobtenido el respaldode los trabajadorescuandoasí lo han
solicitado; la respuestahaciala actividadsindical es un tanto escéptica,cuan-
do no indiferenteo negativaporpartedelos empleadosentrevistados.

Estasituacióncontradictoriapuedevenir del hechode la pérdidade po-
der socialde negociación(P. Villa, 1990),quehansufrido las organizaciones
sindicales,debidoa la coyunturasocio-economica,quelesha llevadoareali-
zar concesionesa las empresaspara evitar la pérdidamasivade puestosde
trabajo.

Los empleados,en términosgenerales,consfderanquelos sindicatostie-
nen más fuerzapara plantearproblemasde carácterindividual y a nivel de
empresaqueparanegociara nivel colectivode sector,dondeseponeen evi-
denciasuflaqueza:

digamosquelos sindicatoscadaveztienenmenospresiónen determinados
puntos,en otrospuntosno. A nivel dedespidos,deceses,los sindicatostienen
unafuerzaa la horade cualquierplanteamientoparaverque ha ocurridocon
determinadocaso,con una determinadacircunstancia,a nivel de persona.
Pero,a nivel colectivo,pueslos sindicatos...»(BI ¡y).

Hay quien curiosamenteapuntacomo causade tal situaciónel endeuda-
míentodelos sindicatosconlabanca:

«Tendríanque influir más,peroestamoshablandode la banca.La Bancaes la
quetiene el dinero;todo el mundotiene prestamos,los sindicatostambién.En-
tonces,pocafuerzapuedestenerconunapersonaa la quedebesdinero, ade-
cirle: oye,quequieroqueles desmásdineroa éstos.Si tú eresel primero que
estásdebiendo...¿cómovasa exigir?»(BI/M).

En el Bí las personasentrevistadassemostraron,casi con unanimidad,
favorablesa una mayor intervencióndel comité y los sindicatos,tanto en la
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organizacióndel trabajo como en la formación (dónde si pareceque han
conseguidoimportantesavances),como en el sistemade salarios(dondese
topan con más reticenciaspor partede los empresariosbancarios).Pesea
que los sindicatosintervienenactivamenteen muchasfacetasdentrodelpro-
pio banco,paraalgunosempleadosseríarecomendablequeéstosfueran más
ágilesy actuarancon mayorunidad,puessóloasíconseguiríanmáseficacia:

«¿Sabeslo quepasa?quehay muchossindicatosy no se llevannadabien entre
ellos. Si solo tuviéramosun parde sindicatosfuertes,aunqueno estuviesende
acuerdo,peropor lo menosquepudieranhacerun poquitomásde presión...»
(El/y).

En el B2 encontramosmayordiversidadde respuestas,mientrasqueal-
gunosseidentifican con lo anteriormenteexpuesto,otros semanifiestancon-
trariosa la intervencióndel comité y los sindicatos:

«Porlo quehaceny dicenquequierenhacer,mejorqueno participenen nada’>
(B2/V).

Y por último están aquellos a los quela intervencióndel sindicatoles es
indiferentey esgrimenla banderade la no afiliación como razón de tal res-
puesta:

«Lo desconozco(la actuaciónde los comités), no estoyafiliado a ningúnsindi-
catos,ni asistoa ningunareuniónsindical»(E2¡V).

Por otra parte, referentea la percepciónque tienen los trabajadoresde
bancaentrevistadossobrela influenciaquepuedenejercersobreel comité o
los sindicatosparaquerealicenunau otrapolítica conla dirección,es quees
mínima.Es cierto quela acciónindividual de unapersonase diluye y tampo-
co existeun sentimientocolectivistade unión,peroparecequedesdela orga-
nizaciónsindical tampocose articulanlos caucesnecesariosparacanalizar
las demandas,peticionesy sugerenciasde sus representados,ya que las visi-
tas a las distintassucursalesno sonsuficientes.Elio explicaría,en parte,que
la mayoríade losempleadosconsultadosno se sientanrepresentadospor los
sindicatoso muestrenindiferenciahaciaellos:

«Yo piensoquedeberíanoír mása susvotantes,a quienesles eligen,perocreo
queel sindicato debancaestátotalmentesujeto,no tieneindependenciaen ab-
soluto respectoa lo queesla organizacióngeneraldel sindicato y respectoa
nosotrosnos escuchanpoco. No, en absoluto(se siente representadopor el
sindicato)»(El ¡y).
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Creemosquea travésde estascitas quedareflejadoel gradode ambiva-
lenciaque existehacia la labor sindical,ya que,por un lado existe unaalta
afiliación y respaldoen las movilizacionescuandolasorganizacionessindica-
les lo proponen,así como unaimportanteparticipaciónenlas eleccionessin-
dicales~,pero la respuestaindividual de los empleadosa las preguntascon-
cretas sobre la actuaciónsindical pone en entredicho todo lo afirmado
anteriormente.

Los empleadospiden unarenovaciónen lasclásicasposturasideológicas
de los sindicatos;si los empleadosestánsometidos,en los momentosactua-
les, a profundoscambiosen su trabajo,si se les estáexigiendoun esfuerzo
adicional en su formación y reciclajepara adaptarsea los nuevos tiempos
¿porquéno seha depedir esemismocambioa losquerepresentansusinte-
reses?

Conclusiones

Comopuedeverse,los tiemposquevivimos detrepidantescambiosenlo
económicoy en lo social, no son ajenosal mundode la bancaprivada,de tal
modo que si deseaseguir manteniéndosecomo un negociocompetitivo,ha
de adaptarsea estanuevasituacióny abordarunaprofundatransfonnación
en su organización,paraqueésta no se conviertaen un lastreque mine su
efectividad.

Sin embargolas dosentidadesbancariasestudiadascuentancon un gran
volumendepersonaly sucursales,reminiscenciasdelos añosdel «boom»ex-
pansivo,queen la actualidadsevuelvenmuy difíciles de disminuir, y que su-
ponenuna carga pesadapara cumplir los objetivos de eficacia,eficiencia,
productividady rentabilidad.

Los directivosde estasentidadesson conscientesde ello, e intentancon-
trarrestarlocon renovadastécnicasdegestión,impulsandola participacióny
el trabajoen equipo,etc;rompiendoasí antiguosesquemasde trabajoexcesi-
vamenterígidos y piramidales.Se intenta,pues,dotar al trabajadorde una
mayorautonomíaen el desempeñode su labor y queel empleadode banca,
anosatrásfuncionario impenitente,se convierta,por encima detodo en un
trabajadorpolivalente.

La gran bancatradicionalespañolaha tenido,pues,queutilizar todoslos
recursospara,partiendode unasituaciónlaboraly organizativaconservado-
ra e inmovilista, intentar convertirseen organizacioneságiles, modernasy
competitivas,paraello ha tenido quetomar importantesmedidas,a nivel or-

Las últimas eleccionessindicalessecelehrarona finalesdel año 1994, resultandogana-
dorala organizaciónsindicaldeCCOO. con un 38,5 ~/n del total, seguidadeUGT (23,6%). El
indicedeparticipaciónen laseleccionesseestimaen un 70 0/», segúnfuentessindicales.
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ganizativoy,de movilización de sus recursoshumanos,para la consecución
desusobjetivos.

• El tipo de contrataciónindefinidahapasadoa la historia,ya quetodos
los trabajadoresque hoy en día se incorporana un empleoen estesector
pasanpor un periodode eventualidad.Si bien escierto que el porcentajede
empleadosquepasana convertirseenfijos es bastanteelevado(puederon-
darel 50 % del total dela contratacióneventual).

• Los criterios de selecciónde personaltambiénse han visto transfor-
mados,desapareciendola entradapor oposición,tan clásicaen nuestragran
bancatradicional, siendo sustituidapor un sistemade selección individual,
dondela cualificaciónacadémicamarcalaspautasdeentrada.

• La introducción de las nuevastecnologíasde la información, ha su-
puestoun apoyo inestimable,agilizandola labor y descargandodel trabajo
administrativomásrutinario al empleado,queasí puedededicarmástiempo
a laboresde tipo comercialy de atenciónal cliente,puntal básicohoy en día
en la nuevatrayectoriabancaria.La informatizaciónintroducidaen las ofici-
nasbancariashapermitidotambiénuna importantedisminuciónen el núme-
ro de empleadospor sucursal>(>, lo que a vecessuponeuna sobrecargade
trabajode la que se quejanlos empleadosque permanecenen dichasofici-
iras.

• La formación continuadadel empleadose convierte en imprescindi-
ble. De un lado, por la necesidaddereciclajey dotaral persohalde nuevos
conocimientosespecíficosy de otro paraadecuara los trabajadoresen técni-
cascomerciales,despojándolosasí de susantigUaspracticasde tipo funcio-
narial.

• Las relacionescolectivasestán, en cierto modo, siendoafectadaspor
la introducción de vías de negociaciónindividualizadasentrela empresay
los empleados,con la implantaciónde compensacióndetipo variableenfun-
ción a objetivos.

A pesarde todoslos cambiosintroducidos,es un caminosin terminar,y
que las grandesentidadestradicionalesde nuestropaístienenque continuar
abordandoy avanzandoen él, paraadaptarsea la nuevasituacióneconómica
y decompetenciano sólo dentrode nuestrasfronteras,sinotambiénfuerade
ellas.

En estesentido, labancaactúacomoeí restodesectoreseconómicosdc nuestropaís,fi-
lizando lasposibilidadesquele ofrecela LegislaciónLaboralvigente.

Han pasadodc 25,06 empleadospor oficina en1974a 8,67 en 1993. segÚnse reflejaen
tosAnuariosEstadísticosde laAsociaciónEspañoladeBancaPrivada.
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