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Resumen

En el presente articulo tratamos de exponer algunos de los mecanismos que actualmente
son ap]icados en el ambito laboral con el fin de moldear los comportamientos de los trabaja—
dores y crear subjctividadcs. En concreto, el objcto de estudio se centra en el sector financiero
en Espana, el cual se encuentra inmerso en un contexto de ra’pida transformacion adn inaca-
bada, analizando aqucllas estrategias scguidas por estas organizaciones para dcsplegar dinami-
cas encaminadas a fomentar el autocontrol por parte del empleado y la utilizacién de sus
habilidades pcrsona]cs y orientadas al logro de los objctivos cmprcsarialcs‘

Palabras clave: banca comercial, Cmprcndimicnto, entidades financieras, cambio organizativo,

subjetividad.

Abstract

In this article we try to expose some of the mechanisms that are currently applied in the
Workplace in order to shapc the behavior of workers and create subjectivities. Spcciﬁcally, the
object of study focuses on the financial sector in Spain, which is immersed in a context of rapid
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transformation that is still unfinished, analyzing those strategies followed by these organiza-
tions, deploying dynamics aimed at promoting self-control by the employee and the use of
their personal skills and aimed at achieving business objectives.

Key Words: commercial bank, cntrepreneurship, financial entities, organizutional changc, subjcc—
tivity.

INTRODUCCION

El sistema financiero de un pais es un pilar basico de la economia que rea-
liza un ejercicio de intermediacion financiera que favorece su crecimiento eco-
nomico (Maudos y Fernandez, 2008; Ontiveros, Martin, Navarro y Rodr{guez,
2012; Papaioannou, 2007). En Espafia este sistema ha sufrido numerosos cambios
durante las tltimas décadas (Sanchis, 2001) y atraveso, en el afio 2008, una pro-
funda crisis que provoco la creacion de nuevos mecanismos de supervision y
control, la necesidad de un rescate pablico al sector o la practica desaparicion
de las cajas de ahorro (Munoz, 2016). Asimismo, este sector, en continua trans-
formacion y lleno de incertidumbres acerca del futuro, convive con la aplicacion
organizativa de un incremento de la flexibilidad dentro de un marco de compe-
tencia total (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2013) y que, en el ambito de las
sucursales bancarias, cristaliza en un proceso en el cual se introducen nuevas
formas de organizacion del trabajo, muy impulsadas por las nuevas tecnologias
y representativas de los nuevos modos de regulacion laboral.

Dentro de este marco inestable, la vinculacion de los empleados con los
intereses empresariales se vuelve una necesidad para las propias organizaciones
(Lahera, 2004) y requiere, por parte de los asalariados, una adhesion activa a su
proyecto. Las organizaciones se enfrentan a la paradoja de combinar unas poli-
ticas que van a potenciar la flexibilidad en todos los ambitos con la necesidad
de obtener, por parte de los miembros de la organizacion, una lealtad con sus
intereses, su implicacion en las tareas que realizan o su participacion e involu-
cracion a largo plazo con la compania.

El objetivo de este articulo es analizar aquellos recursos que estas entidades
financieras van a desplegar para poder lograr estos fines buscando interiorizar
una serie de valores y comportamientos en los empleados que les lleven a des-
plegar conductas beneficiosas para la organizacion con el fin de conseguir sus
objctivos ¢ intereses cmprcsarialcs.
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Para la realizacion de esta investigacién se ha seguido un enfoque cualita-
tivo basado en entrevistas a trabajadores de entidades financieras, complcmcn—
tandose con el analisis de las memorias anuales publicadas durante los dltimos
anos por entidades del sector. Del analisis realizado hemos tomado tres dispo—
sitivos utilizados por estas organizaciones que estan orientados a la modeliza-
cion de la conducta del trabajador: la evaluacion anual elaborada por la entidad,
las encuestas realizadas a los clientes y la pr:’lctica de actividades ladicas.

Este trabajo se ha dividido en cuatro partes. Tras esta breve introduccion,
en la primera de las secciones hacemos referencia a los cambios generales que
han ocurrido en el ambito productivo y laboral en las dltimas décadas dentro
del transito hacia un capitalismo flexible y que nos sirve para encuadrar el
marco en el cual desarrollan su actividad las organizaciones estudiadas. A con-
tinuacion, y tras describir en el segundo de los apartados la metodologia apli-
cada en el estudio, incluimos el analisis de las técnicas utilizadas en el sector
financiero dirigidas al gobierno del empleado. Finalmente, concluimos el ar-
ticulo con una serie de conclusiones que sintetizan las aportaciones realizadas y
la bibliografia utilizada.

1. CAMBIOS EN LOS MODELOS DE GESTION ORGANIZACIONAL

En la actualidad, las organizaciones se ven orientadas a responder a los cam-
bios que se producen en los gustos de los clientes y sus exigencias dentro de un
ambiente de maxima competencia (Du Gay, 2019; Marazzi, 2003), se adaptan
mediante la subcontratacion de tareas (Safon, 1997) y adaptan su fuerza de tra-
bajo y mantienen un pequefio nimero de trabajadores cualificados que la em-
presa entiende como imprescindibles para su futuro (Gorz, 1991), a los que
ofrece mayor seguridad, promociones y derechos y requiere que se comporte
como una mano de obra flexible y adaptable manteniendo una implicacion po-
sitiva (Alos, 2008; Castells, 2016; Harvey, 1990).

Dentro de este cambio de paradigma debemos incluir el gerencialismo
como la nueva ideologia que afecta al mundo del trabajo. Si en toda relacion
laboral es necesario el establecimiento de una serie de sujetos y de mentalidades
especificas (Crespo y Serrano, 2011), actualmente las organizaciones buscan en
sus empleados unos rasgos mas proactivos relacionados con la iniciativa, el com-
promiso, el esfuerzo, la motivacion, la aceptacion de riesgos, la confianza en si
mismos o la capacidad de admitir responsabilidades, operando un cambio de
un asalariado docil que acate lo establecido, a un individuo activo y responsable
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(Jodar y Gomez, 2007) que puede, y debe, aportar sus ideas y puntos de vista,
superando «la condicion pasiva de trabajador» (Diaz, 2014: 42) y acercandonos
alaidea de emprendedor que representaria el nuevo paradigma laboral (Marti-
nez y Amigot, 2015; Pongratz y Vol, 2003), utilizando determinadas capacida—
des internas del individuo para la consecucion de sus objetivos organizacionalcs
(Du Gay, 2003; Alonso y Fernandez Rodriguez, 2018). Por otro lado, estos nue-
vos discursos empresariales son hegemonicos (Fernandez Rodriguez, 2020) y se
despliegan a través de su cultura organizativa ¢ implantan una identidad colec-
tiva y un sentimiento de pertenencia que permite la justificacion de las acciones
ligadas a esta ideologia (Ledn, 2001).

A su vez, estas transformaciones han de analizarse, para este estudio, junto
con las ocurridas en el sector financiero en nuestro pats. Durante afios Espana
s¢ ha encontrado en una situacion de autarquia con una regulacion artificial de
su sistema bancario (Munoz, 2016) y, en los afios ochenta, se produjo un cambio
hacia una alta competencia basado en una desregulacion de los mercados finan-
cieros, la introduccion de nuevas tecnologias o de formas de gestion (von Lh-
neysen y Grima, 1991), que se acelerd durante las tltimas décadas debido a un
incremento en la automatizacion de los procesos, la interconexion de los siste-
mas internos o el surgimiento de diversos canales (banca telefonica o banca por
Internet) que, junto a los cambios ocurridos con anterioridad —implantacion
de cajeros automaticos o terminales de punto de venta—, han desplazado a la
sucursal como tnico punto de contacto con el cliente (Bernal, 2002; Gonzalez y
Calvo, 2000; Maudos y Fernandez, 2008; Ontiveros, Martin, Navarro y Rodri-
guez, 2012). Estos movimientos han ido paralelos al incremento en los niveles de
concentracion en el sector (Garrido, 2017) y han impactado en el numero de su-
cursales y empleados, reduci¢ndose drasticamente su nimero a partir de la crisis
del 2008 (Carbo y Rodriguez, 2016; Maudos y Fernandez, 2008) tendencia que
se mantiene en la actualidad (Banco de Espania, 2020).

2. METODOLOGIA

Se ha seleccionado el sector financiero al entender que representa un espa-
cio en el cual se han introducido nuevas formas de organizacion representativas
de los nuevos modos de regulacion del trabajo actuales y que, junto con el pro-
ceso de transformacion en el que se halla sumido el sector, lleva a justificar su
invcstigacién.
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El analisis realizado se basa en «el estudio detallado de los elementos comu-
nicativos y discursivos presentes en las organizaciones» (Fernandez Rodr{gucz,
2007: 364) dentro de la relevancia que el actual capitalismo otorga a esta serie
de intangibles, llevando un analisis del discurso asociado a una perspectiva so-
ciohermenéutica en la que buscamos estudiar los motivos existentes detras de
las acciones y las conductas de los individuos, debiendo «comprenderlas en su
sentido dinamico, como movimiento desde fuera hacia dentro, como interiori-
zacion o subjetivizacién de esquemas que, al estar determinados por las relacio-
nes sociales, estan fuera de los individuos» (Alonso, 2013: 6). De esta forma, el
analisis se ha basado en dos elementos. Primero, las entrevistas en profundidad
a empleados, estudiando las experiencias, las impresiones y las valoraciones per-
sonales (Ardevol, Bertran, Callen y Perez, 2003) que permitan el analisis de los
nuevos modelos de gestion del trabajo (Del Bono, 2005) y como se ven afectados
por estos cambios (Carpio, Ramos y Recuero, 1995), accediendo a las practicas
realizadas en un ambito semiprivado (Callejo, 2002) como es una sucursal ban-
caria. Estas entrevistas fueron grabadas y posteriormente analizadas e interpre-
tadas para poder ser comprendidas (Orti, 1986) mediante la codificacion de los
clementos mas destacados en unas categorias que permitieran su descomposi-
cion en aspectos que poseyeran un significado similar (Conde, 2016). Respecto
a los entrevistados, se logré incluir los perfiles profesionales de todos los puestos
existentes en una sucursal: tanto posiciones de atencion en ventanilla —el de-
nominado «cajero»— como gestores comerciales y puestos de gerencia (direc-
tores y subdirectores). La edad media se encuentra en la franja de edad de 40-
50 anos, habiendo ya superado sus primeros afios de incorporacion al mercado
laboral y pudiendo percibir como se han ido incorporando y cristalizando los
procesos de flexibilizacion laborales, aspecto que entendemos ha sido de utili-
dad en este analisis, tal y como se muestra en la siguiente figura.
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Figura 1
Relacién de entrevistados?

Entrevistado®  Puesto* Estudios finalizados Edad/Afios en
sucursal®

1(H) Director Licenciatura 41/16
2(M) Subdirector Bachillerato 52/28
3(M) Cajero Bachillerato 59/30
4(M) Comercial Licenciatura 40/11
5(H) Subdirector Licenciatura 47/19
6(M) Cajero Licenciatura 35/8
7(H) Comercial Licenciatura 36/5
3(H) Comercial Mister 40/16
9(H) Director Mister 39/15
10(M) Director Licenciatura 40/11
11(H) Subdirector Licenciatura 59/13
12(H) Cajero Diplomatura 54/28
13(M) Comercial Mister 42/6
14(H) Comercial Mister 45/13
15(H) Comercial Diplomatura 42/23
16(H) Director Licenciatura 43/15
17(H) Director Mister 34/6
18(M) Director Licenciatura 43/19
19(M) Cajero Diplomatura 58/34
20(H) Subdirector Licenciatura 39/14

Fuente: elaboracién propia.

* Las entrevistas fueron realizadas entre el 16/10/2019y el 21/04/2020.

3 (H), hombre; (M), mujer.
* Por confidencialidad, no se incluye en nombre de las entidades financieras de pertenencia.

> Se muestra la edad del entrevistado y los afios trabajados en sucursal bancaria.
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Por otro lado, nos hemos basado en el analisis de las memorias anuales edi-
tadas por las entidades financieras, entendiendo estos discursos como simbolos
que provocan una ordenacion e interpretacion de la realidad ¢ inciden en los
comportamientos y las acciones de los individuos (Alonso y Fernandez-Rodri-
guez, 2013) y nos permiten analizar sus puntos de vista, actitudes, valores y ob-
jetivos (Martin Rojo, 1997). En este sentido, esta informacion no debe ser
tratada como neutral sino guiada por sus «intereses e inclinaciones idcolégicas»
(Mezo, 2016: 493) al ser una representacion de los discursos del management
(Crespo y Serrano, 2011) definidos como la «ideologia de aquellos que detentan
el poder dentro de las organizaciones empresariales» (Alonso y Fernandez Ro-
driguez, 2018: 9), cuyo objetivo seria la transformacion de los valores, las normas

y las actitudes del trabajador con el fin de que sus fines y objetivos personales
se vean alineados con los organizativos (Du Gay, 2019). Ast, estas memorias, ade-
mas de ofrecer informacion de tipo economico-financiera, exponen su ideario
en torno a la gestion de los empleados. Nos hemos centrado en este aspecto y
hemos realizado un analisis sobre aquellos recursos narrativos y las estrategias
simbolicas de dominacion elaborados (Castellanos y Pedreno, 2005). Fueron to-
madas las memorias publicadas durante los afos 2014 y 2018 por tres entidades
financieras: Bankia, CaixaBank y BBVA. Al igual que con las entrevistas, se pro-
cedio a la lectura y el examen de estos 15 documentos y se extrajeron y codifica-
ron los principales mensajes.

3. EN BUSCA DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES: CONDICIO-
NANDO COMPORTAMIENTOS

En este apartado analizamos una serie de «téenicas racionalizadoras de ges-
tion de los recursos humanos» (Lahera, 2004: 62) desplegadas por las institucio-
nes financieras® para moldear y desplegar aquellas conductas deseadas en sus
trabajadores, elaborando subjetividades cuyo proposito seria la normalizacion
de determinados comportamientos dirigidos a la obtencion de colaboracion por
parte del asalariado en la consecucion de los objetivos organizacionales lo-
grando «hacer de ¢l un instrumento eficaz» (Laval y Dardot, 2015: 348).

Si en ¢pocas pasadas estas organizaciones se encontraban dominadas por
una estabilidad de los mercados y podian ocuparse unicamente de disciplinar a

¢ La descripcion de estas tecnologfas no pretende ser exhaustiva, dado que existen otras desplegadas, tales como
aquellas basadas en la elaboracién de discursos en torno a grandes ideales (progreso, justicia, crecimiento).



8  RECERCA - DOI: heep://dx.doi.org/10.6035/recerca.6808 - ISSN electronico: 2254-4135 - pp. 1-26

su fuerza de trabajo (Castafio, 1994), con el cambio referencial hacia una mayor
flexibilidad se producc una transformacion en el paradigma de la cultura em-
presarial y se desliza de la aplicacion de sesgo mas autoritario a otra mas parti-
cipativa y abierta, en la cual la disciplina, la obligacién o el adiestramiento dan
pasoa la responsabilidad, la motivacion o la formacion yse utilizan valores tales
como el conocimiento, la comunicacion, la negociacion o la transparencia. Por
parte del trabajador se va a requerir que desarrolle una nueva actitud, tanto
hacia su organizacién como hacia el propio proceso productivo, basado en un
caracter activo y decidido: debe estar involucrado con lo establecido por la di-
reccion, ser participativo y colaborador, adaptarse continuamente a los malti-
ples cambios existentes y buscar el estar integrado en su empresa.

Es, dentro de este ambito, donde los discursos de corte gerencialista, co-
mentados anteriormente, toman su mayor aplicacion, se elimina la referencia a
aspectos mis clasicos, tales como la jerarquizacion o la division de tareas
(Alonso y Fernandez Rodriguez, 2020) y se incluyen «valores y normas acerca
del comportamiento y de las actitudes necesarias y deseables en cuantos inte-
gran una organizacion» (Ampudia de Haro, 2019: 48). En ¢l caso concreto de las
entidades crediticias, esta cultura empresarial se establecera por un departa-
mento de recursos humanos que marcara las grandes lineas a seguir, que se con-
cretaran y se aplicaran en cada una de las sucursales por el responsable
encarnado en la figura del director (Sanchis y Campos, 2010). Esta adhesion de
la cultura corporativa nunca va a ser total sino fragmentaria, diluyendo su im-
pacto a medida que se desciende por el escalafon organizacional (Thompson y
Ackroyd, 2007) y combinandose con las practicas culturales, significados e iden-
tidades ya existentes (Du Gay, 2019) que pueden interferir con los discursos pro-
pagados desde la direccion.

3.1 La evaluacién anual

La evaluacion anual es la valoracion que la entidad realiza de forma recu-
rrente sobre sus empleados en base a una serie de objetivos comerciales estable-
cidos para el periodo junto con la valoracion de comportamientos y aptitudes
del empleado. Este ejercicio lo realiza el responsable jerarquico directo del em-
pleado y se comenta con el evaluado, con quien se justifican las calificaciones
otorgadas. El momento en el cual se despacha la evaluacion suele ser una situa-
cion que comporta cierta formalidad: evaluador y evaluado se reservan un
tiempo determinado y un especio aislado para poder reunirse y discutir las ca-
lificaciones otorgadas. Este ejercicio supone el reconocimiento del trabajo que
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ha desempeﬁado el asalariado a lo largo del ano yvaa condicionar posibles pro-
mociones laborales o aumentos de sueldo a futuro.

Desde el punto de vista organizacional, esta evaluacion se muestra en las
memorias anuales como la forma en la cual la entidad se comunica con el em-
pleado y premia el esfuerzo que este ha realizado dentro de un clima en el cual
se potencia la meritocracia y la transparencia: «Avanzar en la cultura de la eva-
luacion Competencial y la gestién del rendimiento como indicadores clave para
fomentar la meritocracia» (La Caixa, 2015: 45), «potenciar el Feed Back, el reco-
nocimiento y el desarrollo, mediante la reunion de Valoracion y Desarrollo»
(Bankia, 2014: 147).

Ast, junto con el establecimiento de una serie de objetivos de venta exigen-
tes, se incluyen valoraciones sobre aspectos relacionados con la personalidad del
individuo, tales como el nivel de compromiso desarrollado, el liderazgo ejer-
cido, la calidad de la relacion desplegada con sus comparieros o el trato dado a
los clientes. De esta forma, no se evalta tnicamente el logro del nivel de venta
de productos y servicios financieros, sino como se comporta el empleado en su
quehacer diario, incentivando para ello la utilizacion de recursos personales en
el logro de los intereses de la entidad (Lahera, 2004).

Desde el punto de vista del empleado, funciona como un examen global a
su persona, no solo si lo que ha hecho en su trabajo es adecuado, sino que pasa
a ser una evaluacion de todo su comportamiento debido a la inclusion de los
comportamientos y las aptitudes del trabajador dentro de los baremos a valorar.
«Entra todo [...] te pillan por todos lados (entrevistado 6)». «Hay una parte que
es cuantitativa que es... cuantitativa que son los objetivos, objetivos comerciales
[...] y luego uno cualitativo, que eran ya las cualidades de la persona» (entrevis-
tado 16). Este hecho lleva a normalizar comportamientos que sirven a la conse-
cucion de estos objetivos, como la autorresponsabilidad por el trabajo propio,
la disponibilidad o la prolongacion de la jornada laboral (Revilla y Tovar, 2011).

Asimismo, esta evaluacion funciona como un mecanismo de guia de com-
portamientos a futuro: la empresa muestra aquellas actitudes que desea que sean
cjercidas por sus asalariados y son una senal para dirigir los comportamientos
venideros (Candil, 2020) al ser esta valoracion ambigua y no existir un criterio
claro por el cual se va a otorgar o no la recompensa (Linhart, 2013). De esta
forma, el individuo no conoce si lograra obtener la puntacion requerida, pero si
puede percibir aquellos comportamientos establecidos para su logro, guisarse
por estos y esforzarse en espera de cumplir con lo requerido. Adicionalmente,
en el caso de que estos comportamientos no se hayan alcanzado, se establece,
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junto con el Cmpleado, una serie de acciones encaminadas a su resolucion, as-
pecto que sirve como refuerzo de las conductas. «Y de aht se adquieren unos
compromisos para mejorar la nota vamos a decir en la proxima evaluacion [...]
esos compromisos se crean de forma consensuada entre mi superior y yo [...] se
identifican primero areas de mejora entre los dos y luego se ﬁjan COMPpromisos
a la hora de evaluar» (entrevistado 8).

Por ultimo, estos resultados no representan algo definitivo: el empleado
volvera a ser evaluado al siguiente ano, lo que representa una carrera siempre
sin fin para poder lograr que uno cumple con estos requisitos y genera una pre-
sion continua, donde la competencia contra uno mismo por autorregularse y
cumplir con lo exigido por la entidad no tiene fin (Bruno, 2009).

3.2 Encuestas a clientes

En la actualidad, para las entidades de crédito, las tareas comerciales y de
atencion al cliente pasan a un primer plano, en detrimento de aquellas mas cra-
dicionales y relacionadas con aspectos administrativos y contables (De Pablo,
1998). Asi, la orientacion de negocio del «producto al cliente» pasa a transfor-
marse en otra del «cliente al producto» (Bueno, Longo-Somoza, Morcillo y Sal-
mador, 2017: 8). «Pues dia a dia lo principal y quien manda toda la actividad es
el cliente» (entrevistado 5).

De esta forma, el comportamiento del consumidor es un elemento mas, y
de primer orden, que debe considerase en la estrategia de la organizacion y que
la va a condicionar (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2009), hecho reflejado en
las publicaciones analizadas: «Orientacion al cliente» (BBVA, 2018: 19), «el
cliente, en el centro» (La Caixa, 2015: 22) 0 «el plan estrategico [...] tendra al
cliente como eje central» (Bankia, 2015: 71). Su figura se incorpora en la relacion
laboral, pasando a ser «de tipo triangular» (Serrano, Martin y Crespo, 2013: 121),
donde, a los requisitos de la jerarquia, se sumarian los requerimientos del
cliente. Este hecho conduce a que su conocimiento se vuelva un aspecto central
para la supervivencia de las organizaciones (Du Gay, 2019), no ya tnicamente
sobre el servicio prestado, sino sobre la forma en que es ofrecido, aspecto que
va a condicionar la continuidad futura del individuo con la entidad
(Korezynski, 2001). De esta forma, el trato dado al cliente pasa a ser el principal
activo de las entidades financieras (Del Bono, 2005; Carpio, Ramos y Recuero,
1995). Adicionalmente, la oferta de productos y servicios bancarios, debido a su
naturaleza, es facilmente imitable por el resto de las compaiiias ¢ incluso por
otras empresas ajenas al sector —compzlﬁ{as de seguros, agencias de viajes o
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grandes plataformas vendedoras—, aspecto que incrementa la competencia
existente (von Léhncysen y Grima, 1991). Esta situacion conduce a que la calidad
que el cliente percibe del trato ofrecido por el empleado pasa a ser un elemento
relevante, al ser un factor que no puede ser imitado por la competencia (Gon-
zalez, 2000) y que requiere que las entidades dispongan de una plantilla que po-
sea las habilidades necesarias para mantener una relacion estable, de confianza
y continua con el cliente.

Esta situacion lleva a la entidad a destinar recursos a la elaboracion de en-
cuestas dirigidas a los clientes con el fin de valorar su satisfaccion (Zarifian,
1999), encuestas que seran posteriormente analizadas con el fin de mejorar en
la relacion existente con los clientes, «Para conocer de primera mano qué pien-
san los clientes de los servicios que ofrece Bankia y detectar nuevas necesidades,
a lo largo de 2017 se realizaron 226.065 encuestas» (Bankia, 2017: 123). «Una en-
cuesta [...] que se hace mediante llamadas telefonicas a clientes y que se les pre-
gunta por una serie de items, acerca de por ejemplo el trato personal que tiene
cuando va a la oficina, tiempos de espera en caja, la eficiencia en la gestion, cosas
ast. Y el cliente te evalta cada uno de estos items y luego te da una nota general»
(entrevistado 8). A traves de este ejercicio la entidad llega a conocer las habili-
dades sociales que el empleado pone en juego para el logro de una percepcion
favorable por parte del cliente (Castellanos y Pedrefio, 2005) y la imagen de la
organizacion proyectada (Lash y Urry, 1998). «Le hacen unas determinadas pre-
guntas de forma que puedan valorar la atencion en ventanilla por ejemplo o la
atencion en puestos de atencion lenta» (entrevistado 1). Ast, factores tales como
la buena voluntad para ayudar, la amabilidad y la cortesia o la percepcion de
honestidad y honradez (Valdunciel, Florez y Davila, 2007) pasan a ser elementos
evaluables por la entidad, lo que lleva a los empleados a «convertirse en un ex-
perto en técnicas comerciales y no tanto en tecnicas contables» (Carpio, Ramos
y Recuero, 1995: 192). «Los profesionales de CaixaBank trabajan con una actitud
empatica y de escucha activa para conocer y tratar de resolver las inquictudes
de los clientes» (La Caixa, 2015: 22). «Valoran todo... desde las condiciones eco-
nomicas del activo hasta el trato que ha tenido con el gestor o la atencion que
ha tenido en la oficina o lo bonita o lo fea que es la oficina» (entrevistado 7).

Ast, al trabajo material realizado por los empleados se afade una serie de
tareas de tipo inmaterial que siempre han estado ahi pero que pasan a situarse
en un lugar central dentro del nuevo marco competitivo actual (Carpio, Ramos
y Recuero, 1995; Castellanos y Pedrenio, 2005) tales como la capacidad para es-
cuchar al otro, el saber venderse para generar confianza en el cliente o la habili-
dad para hacerle sentir bien (Serrano, Martin y Crespo, 2013), transformando al
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propio empleado en un aspecto mas del servicio ofrecido: «una parte del pro-
ducto es la persona» (Lash y Urry, 1998: 274).

Adicionalmente, el trabajador se convierte en una especie de analista cul-
tural reflexivo que, en base a las caracteristicas del cliente, amolda el trato ofre-
cido y se convierte en un experto en el analisis de las impresiones y los gestos
que se desarrollan dentro de toda interaccion personal (Serrano, Martin y
Crespo, 2013). Se trata de obtener que el trato de cliente-empleado existente
tenga como imagen la de amigo-amigo (Hochschild, 1983) de forma que el tra-
bajador pueda adaptarse y comprender el punto de vista del cliente interiori-
zando una serie de comportamientos, gestos o forma de vestir que se encuentran
orientados a ofrecer la apariencia de seguridad, confianza, amabilidad o cordia-
lidad en el trato, transformandose el propio cuerpo del trabajador en un lugar
central en el nuevo proceso de trabajo. «Sobre todo, el banco lo que evalta es la
parte comercial, le has dedicado el tiempo suficiente, has sido educado y ama-
ble, le has tracado de usted, te has levantado y le has dado la mano [...] un mon-
ton de cosas que haces en cuanto a nivel de empatia con el paisano»
(entrevistado 9).

De esta forma, los individuos deben llevar a cabo en su dia a dia un «trabajo
emocional» (Hochschild, 1979) que consiste en controlar (autocontrolar) los
sentimientos propios, buscando suprimir los existentes o provocar unos nuevos,
y en donde se logra una manifestacion publica de todo el cuerpo cuyo objetivo
es el impactar en el estado emocional del otro. Se espera que los trabajadores
sean capaces de controlar y adecuar sus emociones o, al menos, alinear la expre-
sion externa de estas a las reglas establecidas por la direccion (Wharton, 2009),
aspecto que se va a lograr siguiendo unas determinadas pautas en funcion del
trabajo desarrollado (Del Bono, 2005). Asi, el empleado debe ser capaz, me-
diante la utilizacion de su cuerpo, de ofrecer una apariencia de seguridad y cor-
dialidad o un trato afable hacia el cliente, con el fin de modificar su
predisposicion para que este sea mas proclive a la compra de productos y servi-
cios financieros ofertados. Por ultimo, sefalar que, dentro de este mecanismo,
es relevante que las evaluaciones sean conocidas por los propios empleados: la
entidad indica aquellos comportamientos que, al ser marcados como evaluables,
espera que sean cjecutados por los empleados en su trato con los clientes, con-
dicionando el comportamiento de la plantilla y su uniformidad en el trato dado,
ya sea mediante el reconocimiento o la reprimenda mas o menos velada. «Eso
impacta en el variable de cada uno de los empleados [...| la satisfaccion del
cliente repercute en la oficina y luego de ese porcentaje te repercute a ti perso-
nalmente» (entrevistado 7).
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Todos estos comportamientos orientados a la satisfaccion de las necesida-
des del cliente tienen como meta el logro de los objetivos organizativos (Du Gay,
2003) y, en determinadas situaciones, estas entidades han comercializado pro-
ductos financieros Complejos aun pﬁblico que no pose{a la necesaria formacion
financiera para lograr su adecuado entendimiento (Mufioz, 2016). Durante la
ultima crisis financiera sufrida, y por problemas de liquidez y solvencia, estas
organizaciones fueron receptoras de ayudas publicas que chocaban con los altos
sueldos y bonus cobrados por sus directivos, lo que impacté negativamente en
la percepeion de sus clientes y establecio su imagen global como fria y distante
(Bravo, Matute y Pina, 2015) cuando no se percibe su comportamiento como
«arrogante» o «superior» (Alloza, 2008) o se les acusa de ser las personas res-
ponsables de la crisis sufrida (Sanchez, 2014) y existe poca confianza en el propio
sector derivado de su comportamiento (Garrido, 2017; Reputation Institute,

2019).
3.3 Realizacién de actividades ladicas

Las nuevas ideologias empresariales aplicadas en las organizaciones deman-
dan un mayor compromiso por parte de sus plantillas. Este aspecto representa
una ventaja competitiva esencial dentro de una economia globalizada y puede
ser definido como el grado en que los individuos se identifican con las organi-
zaciones en las que trabajan y sus fines empresariales y perciben que sus propo-
sitos ¢ intereses personales y los de la empresa son complementarios y
compatibles (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2009; Ariza-Montes, Lucia-Casa-
demunt y Morales-Gutic¢rrez, 2013; Omar, Paris y Vaamonde, 2009; Sanchez,
2014). Este aspecto es recogido de forma profusa en las memorias anuales, donde
se apela a como el empleado debe estar implicado con la organizacion y se guia
su comportamiento diario: «un banco formado por un equipo muy comprome-
tido» (Bankia, 2016: 6), con trabajadores «motivados» (La Caixa, 2017: 50) que
se encuentran «trabajando con pasion ¢ ilusion» (BBVA, 2017: 19), mostrandose
—desde el punto de vista de la entidad— como una pasion voluntaria que el
empleado despliega en las actividades que realiza (Pérez-Zapata, Alvarez y Cas-
tafo, 2017) y buscando un sujeto mas comprometido que no solo realice las ta-
reas, sino que sea capaz de darlo todo, que participe y se involucre (Alonso y
Fernandez Rodriguez, 2009). A su vez, este compromiso lleva a que el empleado
considere que la evolucion de la entidad depende de su propia actividad en el
trabajo y la gestion que logre hacer sobre si mismo (Du Gay, 2019) y le guta a ser
responsable del rendimiento de la empresa y a asumir una serie de obligaciones
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ante ella (Castellanos y Pedreno, 2005). Asi, el negocio pasa a convertirse en algo
propio y como tal debe ser gestionado. Estos se deben considerar «propietarios»
(BBVA, 2017: 19) y «duefios» (BBVA, 2018: 21) de la organizacion.

Con el fin de aumentar el sentimiento de compromiso y pertenencia al
grupo, estas entidades financieras llevan a cabo una serie de actividades en las
que el empleado pueda participar. «<En nuestra plataforma interna puedes pro-
poner actividades o que se promocione una actividad, el Banco st que hace al-
guna ayuda» (entrevistado 15). Se elaboran revistas internas, se organizan cursos
de cocina o de yoga, se incentiva la participacion en eventos deportivos o la
visita a parques de atracciones. La entidad suele sufragar los costes de la activi-
dad y cubre los gastos de viaje, alojamiento o inscripcion, el mantenimiento in-
terno de las publicaciones o el pago a los profesores en cursos. «El maraton de
Asturias, que patrocina Liberbank, todos los empleados podemos ir gratis» (en-
trevistado 13). El objetivo buscado mediante la realizacion de estas practicas se-
ria el fomentar la involucracion del empleado en el «proyecto de empresa»
(Castellanos y Pedreno, 2005: 227). «Te animan a que participes» (entrevistado
13). «Carreras de correr patrocinadas por el Banco que te animan a que la gente
haga y demis» (entrevistado 8).

Todas estas actividades tienen un caracter ludico, se realizan tanto durante
la jornada laboral como fuera de este horario y se involucra a la familia del em-
pleado, en una difuminacion de la vida personal y laboral, del ocio y el trabajo.
«La reunion esa que se... que toda la zona nos juntabamos |[...] la tltima fue en
un... nos juntamos en un parque de aventuras, tematicos de estos que hay en
Navarra y nada iba la gente con sus familias con sus nifios y tal, no se hablaba
nada de negocio» (entrevistado 16). Adicionalmente, no solo se le invita a par-
ticipar pasivamente en las actividades disefiadas por un departamento central,
sino que ¢l mismo puede involucrarse en su disefio. Asi, aspectos como su ima-
ginacion o sus ideas se dirigen hacia su elaboracion, utilizando sus energias en
su construccion y en donde se encuentre feliz aplicando su creatividad en el
entorno empresarial (Alonso y Fernandez Rodriguez, 2018; Willmott, 2007).
«Muchas veces surgen por iniciativa de los propios empleados [...] nosotros te-
nemos la posibilidad de organizar un algo, lo que sea y puedo elevar ese evento
que yo quiero hacer. Lo puedo hacer mediante una plataforma de un portal de
empleado» (entrevistado 8). «Fueron ellos quienes renombraron la publicacion
en 2017 y quienes la alimentan diariamente con propuestas de reportajes, foto-
grafias y numerosos comentarios que ponen en valor el reconocimientoy el tra-
bajo en equipo, a la vez que contribuyen a reforzar el orgullo de pertenencia, los
valores y la cultura de Bankia» (Bankia, 2017: 68).
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En la realizacion de estas actividades el empleado debe poner en juego una
serie de habilidades desplegadas ba]'o este ambito, tales como la simpatl'a, la
amabilidad o la cooperacion, y generar una dinamica, tanto grupal como inter-
personal, positiva que refuerce la cohesion de grupo y los vinculos personales
entre sus miembros.” Estos aspectos que, si bien antes habian quedado al margen
del 4mbito laboral, ahora pasan a ser utilizados dentro de la logica productiva:
las tareas seran ¢jecutas con mas eficiencia al haber compartido cierta intimidad
(en forma de tiempo y espacio extralaboral) con el resto de los companeros, al
haber logrado orientar una serie de valores y afectos interpersonales al logro de
los fines de la organizacion. «El Banco tiene muchas actividades vamos a decir
extralaborales un poco para fomentar el trabajo en equipo, que haya buen rollo
entre los compafieros y demas» (entrevistado 8). Por ultimo, surgiria un tipo de
disciplina grupal, que Sennett califica de «poder sin autoridad» (Sennett, 2004),
por el cual la responsabilidad sobre lo producido, la calidad y la velocidad de
cjecucion pasa a ser responsabilidad del grupo. «Nosotros somos un gran
equipo, nos llevamos muy bien, aunque te parezca mentira porque trabajamos
la mayor parte del mes con una bastante tension, pero nos llevamos superbien,
somos un equipo estupendo, si no, no funcionaria, la consecucion de objetivos
y demas cosas, no funcionaria [...] aqui trabajamos todos a una» (entrevistado
3). Este grupo debe ser, a su vez, el responsable de disciplinar y lograr que estas
tareas se ejecuten de forma optima por los individuos, diluyendose, de este
modo, la responsabilidad de los directivos de la organizacion. «El buen am-
biente es fundamental, yo no digo que nos llevemos bien para irnos de cafias, es
que crea compafierismos, nos ayudamos unos a otros, porque es verdad como te
decia que tenemos objetivos individuales por segmentos y como muy controla-
dos [...| nosotros nos tenemos que ayudar entre todos, si no te ayudas y no hay
buen ambiente [...] se va todo a la mierda, tiene que haber apoyo y trabajo en
equipo, al final cada uno con sus objetivos, pero remando todos en un objetivo
en comun» (entrevistado 9).

7 Estos factores contrastan con el modo de organizacién laboral flexible que incrementa la competencia en-

tre empleados en lo que supone un aspecto paradéjico de la nueva organizacién del trabajo (Candil, 2020).

15



16

RECERCA - DOI: heep://dx.doi.org/10.6035/recerca.6808 - ISSN electronico: 2254-4135 - pp. 1-26

4. CONCLUSIONES

En este articulo hemos analizado, como primer punto, los cambios produ-
cidos hacia una produccién flexible que Condujo a las organizaciones a su adap—
tacion interna organizativa. Dentro de este nuevo marco hemos sefialado como
el gerencialismo, y sus valores provenientes del mundo empresarial, pasan a im-
pregnar todos los ambitos laborales, donde la figura del emprendedor surge
como referencia dentro de este nuevo paradigma.

Mediante entrevistas con empleados de sucursales bancarias y la informa-
cion recogida en las memorias anuales publicadas por estas entidades, hemos
analizado una serie de dispositivos organizacionales por la cual opera esta nueva
ideologia empresarial que difunde una cultura organizacional funcional a sus
intereses y en la cual el trabajador interioriza una serie de valores que permite
la «construccion de nuevas actitudes comportamentales» (Lahera, 2004: 80) y
debe estar involucrado con lo establecido por la direccion e integrado en la en-
tidad y mostrarse colaborador y participativo. Asi, estos aspectos se pueden ras-
trear en las tres practicas analizadas en este articulo. De este modo, en la
evaluacion anual son incluidos diversos aspectos personales que el empleado
debe utilizar para el logro de los objetivos organizativos buscando la interiori-
zacion de estos valores. Como segundo punto, en especial se requiere la aplica-
cion de sus recursos hacia la satisfaccion del cliente, aspecto que es controlado
por la organizacion mediante encuestas dirigidas a estos. A su vez, estos aspectos
van a ser reforzados mediante la realizacion de actividades ludicas que permiten
el incremento del sentimiento de pertenencia y compromiso con la entidad y
sus companieros. Finalmente, todos estos aspectos relacionados con practicas
emprendedoras son recogidos y publicitados en las memorias anuales como re-
quisitos que debe cumplir su plantilla.

A futuro, es previsible que el niimero de sucursales bancarias disminuya, en
linea con lo ocurrido en nuestro pais desde el ano 2008 (Carbo y Rodriguez,
2016) ¢ incentivado por la digitalizacion de los servicios bancarios (Conesa, Es-
pinosa, Forte y Tortosa-Ausina, 2016), no estimandose que el sector bancario en
su conjunto vaya a crecer al menos a corto plazo (Carbo y Rodriguez, 2017;
Maudos, 2017b). Adicionalmente, se estima que durante los proximos afos se
generen algunos movimientos que incrementen el nivel de concentracion en el
sector via fusiones o adquisiciones, lo que posiblemente impactara en esta re-
duccion de empleados y sucursales (Garrido, 2017) y donde aquellas que se man-
tengan sean mas centros dedicados al asesoramiento y venta de productos y
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servicios financieros que centros dedicados a la Cjecucién de operaciones ban-
carias tradicionales (Maudos, 20172; PwC ¢ IE- Business School, 2013).

La forma en la cual afectaran todos estos cambios al modo de trabajar en
oficinas bancarias es una incégnita. No obstante, siguiendo la aprcciacién de
Castel que afirma que «el manana traera consigo lo desconocido. Sin embargo,
tambicn le dara forma lo que herede del dia de hoy» (Castel, 1995: 365), enten-
demos que los mensajes establecidos desde el management seguiran promo-
viendo aquellos comportamientos relacionados con el compromiso, la
participacion, la autonomia y la autorresponsabilidad y con ciertas adaptacio-
nes a la situacion de pospandemia (Fernandez Rodriguez, 2020). Todo ello bajo
un contexto de incremento de competencia derivado de la entrada de nuevas
empresas ajenas al sector —las denominadas FinTech— (Boot, Hoffmann, La-
even y Ratnovski, 2021; Roldan, 2015) pudiendo incrementar la carga y la inten-
sidad del trabajo realizado por estos trabajadores para hacer frente a este
incremento de competencia, sumando a la reduccion general de empleados ya
comentado.
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