LA OTRA CARA DE LA MONEDA: CAMBIO ORGANIZACIONALY Nam.
RECURSOS HUMANOS EN LOS SERVICIOS FINANCIEROS 9/1998

ANGELES RUBIO GIL

Licenciada en Sociologia y en Ciencias Politicas y de la
Administracion

Investigadora bajo el patrocinio del Ministerio de Economia
y Hacienda

Especialista en Periodismo Socio-Econdmico por la Universidad
Complutense

AccCESIT PREMIO EsTuDIOS FINANCIEROS 1997

I Extracto:

INTERESANTE estudio sobre el cambio producido en las politicas
de personal del sector bancario y del esfuerzo realizado para su
adaptacion a los nuevos entornos competitivos. Junto al interés
intrinseco del problema analizado, el trabajo destaca por su rigor
metodoldgico, su apoyo bibliogréfico y su redaccién en una prosa

clara y fluida tan poco habitual en los trabajos técnicos.
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«Yo mismo al decir que todo cambia, ya he cam-
biado»

Séneca

I. INTRODUCCION

Al papel tradicional de las entidades financieras como dinamizadoras de la economia, se ha
sumado la virtud de ser un sector puntero en la implantacion de las tecnologias de la informacion;
asi como, en el desafio, con un bagaje satisfactorio, de los cambios socio-econémicos y politicos.
Con todo ello, se ha llegado adansideracion de sus organizaciones como paradigmaticas en
la gestién de los recursos humanos, generando comportamientos miméticos en otros sectores pro-
ductivos.

En el caso espafiol, en las actividades de intermediacién financiera sobre todo, a la faceta de
la adaptacion, se afiade el gran desarrollo acontecido en las ultimas décadas en relacion con el resto
de los paises de su entorno econdémico, siendo el coeficiente tanto de intermediacion como de pene-
tracion financiera de los mas altos de Europa.

Sin embargo, el candor de las cifras no puede eximir del estudio del agregado humano vy el
cambio en las politicas de gestion que las han hecho posible.
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Il. MARCO TEORICO

Se conoce aetambio organizacionalcomo toda modificacion observada en la cultura, o la
estructura, y que posee un caracter relativamente perdurable. Entrafia una identidad previa, que deter-
mina una capacidad especifica de generacion, o por el contrario, de resistencia al cambio.

Las empresas esparfiolas se han caracterizado por ser sistemas cerrados, que han homogenei-
zado las exigencias de las instituciones estatales, sin buscar formas de direccién centradas princi-
palmente en administracién de los recursos humanos. Esta tendencia ha variado en la Ultima déca-
da, motivada fundamentalmente por una mayor cualificacién de los directivos, y la extension de la
formacién continua.

En relacién amanagemeny la gestiéon del cambio, uno de los enfoques que mas ha influido es
conocido como la Contingencia (LAWRENCE y LORCH). Para los teéricos que se acogen a dicha
corriente el cambio debe desarrollarse de acuerdo con las variables de la planificacion estratégica. Organizar
es el arte del Manager, que intentara cambiar las contingencias sin principios generales validos.

Otras corrientes de interpretacion del cambio organizacional que han surtido efecto sobre las
mismas estructuras de los servicios financieros son la sistémica (MILLER y GARMENDIA), que
ha infundido una vision holistica de las organizaciones, desde una perspectiva dinamica, sobre las
gue se han procurado los primeros intentos de medicién empirica; y la cultural (MARGULIES y
WALLACE, 1985), que considera que a partir del conocimiento de la composicidn la cultura orga-
nizacional como fuente de comportamiento, y la estructura, puede entenderse y emprenderse el cam-
bio. La influencia de esta Ultima, a cuenta de una mayor profesionalizacion de las unidades de recur-
sos humanos, ha llevado a la elaboracion de estudios internos en las entidades sobre diversos aspectos
como el «clima» o el «balance social».

Pero si alguno de los enfoques modernos sobre el cambio organizacional ha influido cons-
ciente o intuitivamente en la direccién de los recursos humanos en el sector financiero espafiol es el
de los Universales (1982 PETERS y WATERMAN), para el que lo mas importante para emprender
el cambio en una organizacion es la imitacién de aquellas compafiias que ya han demostrado tener
los mejores resultados, tomando indicadores comunes, como fueron en el caso de dichos autores:
pocos y claros objetivos, autonomia de las unidades basicas, evaluacion rigida, estructura adminis-
trativa de apoyo sencilla, y complejidad de la matriz evitando la maxima burocracia.

Los estudios tedricos que han abordado el tema dedossos humanos en el sector finan-
ciero, han sido abordados desde la perspectiva de las nuevas clases medias en el marco del proceso
de tercerizacion de la sociedad.

En un primer momento, algunos autores tomaron como patron los diferentes sectores, para
hablar de trabajo productivo y trabajo improductivo. POULANZAS, desde un enfoque que ha ido
perdiendo vigencia, equiparé los servicios financieros con el trabajo de las amas de casa como tra-
bajo no productivo.
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Este autor diferencia cuatro sectores, el dltimo en consonancia con la Era de la Informacion.
El sector terciario mayoritario, a diferencia del industrial, poseeria empleos més estables, mayor pro-
mocién, mas ventajas salariales, un entorno saludable, y distinguiéndose por su apariencia y su segre-
gacion urbana, asi como, por un tipo de sindicalismo independiente en concordancia con una ideo-
logia mas individualista y su mayor cualificacion.

CARCHEDI apunta tres etapas en la evolucion de los empleados:

1.2 En la Revolucion Industrial, se trata de una poblacion de origen burgués e ideologia
pequefio-burguesa.

2.2 Durante el Capitalismo Monopolista, se incrementa su cultura, asi como su proporcion.

3.2 Tras la Il Guerra Mundial, con el desarrollo del capital monopolista el sector se incre-
menta, disminuyendo con ello el valor de su fuerza de trabajstatsls, aumenta tam-
bién la tasa de feminizacién y las formas de organizacion tayloristas llegan desde el sec-
tor secundario a las oficinas, en detrimento de sus condiciones de trabajo.

Finalmente, S.M. LIPSET y R. BENDIX destacan cinco puntos como caracteristivditiel
Collar, o trabajador de Cuello Blanco, denominacién tradicional que diferencia los empleados de
los trabajadores manuales por su mayor prestigio social, mayores ingresos para los varones, necesi-
dad de formacion, actitudes de clases medias y actitudes politicas de clase media alta.

El propio concepto dé/hite Collarentrafia la connotacion de grupo con interés por la dife-
rencia de los trabajadores industriales, y referencias en la clase alta en los mismos cientificos socia-
les que lo acufian y utilizan; mientras en la realidad y sobre la interaccién cotidiana entre emplea-
dos y usuarios, hace referencia de una cada vez mayor apertura e interrelacion entre el mundo de las
finanzas y las demas ramas de actividad econdémica, tanto desde la perspectiva del empleo, como de
la agregacion de intereses.

En la actualidad la definicién del concepto de «trabajador del sector servicios» no encierra
menor dificultad. Como reconoce CLAUS OFFE (1984:265), tanto en la investigacion empirica,
como en los estudios tedricos, nos encontramos con notables ambigliedades en torno a cudles son
los rasgos sociales de ese «sector»; que se acrecientan cuando a esta reflexién se unen interpreta-
ciones globales de mayor alcance del desarrollo social, vinculandolo a conceptos taleacamo
ged societyTOURAINE), post-industrial societ{BELL, 1972)personal service sociel ALMOS),
posfordismo, postmodernidad, etc.

En esta ocasion, cabe resdaamportancia del empleo en el sector financiero en el marco
mas amplio de tercerizaciorde las sociedades occidentales, como base para la investigacion empi-
rica sobre el cambio en la administracion de los recursos humanos en los servicios financieros, tanto
desde una perspectiva cuantitativa (empleo, configuracion sociolaboral), como cualitativa: estruc-
tura ocupacional, cambio cultural, etc.
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Ill. EMPLEO Y PERFIL SOCIOLABORAL DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LOS SER-
VICIOS FINANCIEROS

En Espafia, el subsector financiero de la banca, se caracteriza por un excesivo nimero de ofi-
cinas -el doble que el que le corresponderia en términos de poblacion-, en contraste con el nimero
de empleados -considerado en los mismos términos, aunque si en el caso de ser comparado con el

volumen de activos-. (ICE, 96:159).

GRAFICO |
1991 1992 1993 1994 1995
Empleados .............cc.... b 261.018 254,311 248.6900 246.125 244,908
Oficinas ....cccvvvvveeeiiieennnid 34.731 35.363 34.785 35.081 36.031

FUENTE: Banco de Espafia y elaboracion propia.

Mientras la red de oficinas sigue aumentando, el nimero de las plantillas ha disminuido pro-
gresivamente. Ldensidadde empleados por oficina en Espafia es de 5,6 en el caso de las Cajas de
Ahorro, y del 8,54 en el de los Bancos. En donde conviene destacar el mayor peso en el empleo de
los servicios centrales y territoriales, por tratarse de entidades que por norma general abarcan un

territorio mas amplio.Anexo |y Anexo ).

GRAFICO Il. EVOLUCION DE EMPLEADOS Y OFICINAS EN
EL SECTOR BANCARIO ESPANOL

NUMERO EMPLEADOS 1991 1992 1993 1994 1995
Bancos .......cccvvvveveeeeenenenr. 167.359 161.272 154.820 151.174 148,946
Cajas ...ovvvieeeeeeieeeee 83.339 82.950 82.710 83.756 84.336
Cooperativas Crédito ....... 10.320 10.139 11.160 11.195 11.626
o] ¢ 1 I 261.018 254.311 248.690 246.125 244.908

FuenTE: Banco de Espafia y elaboracion Echevarria (ICE, 1996:159).
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GRAFICO Il

GRAFICO IV. DISPERSION ENTRE LAS VARIABLES
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El grafico IV que representa las variableéXmero de empleados)énumero de oficinas),
denota un grado nulo de asociacion. Haciendo referencia a un incremento de la penetracion banca-
ria no apoyado sobre el factor trabajo, sino a expensas de la tecnologia. Dicho de otro modo, ha per-
mitido la paradoja de una mayor banquerizacion territorial de forma inversamente al incremento del
empleo en el sector.

En relacidn con el sector en su conjunto (Actividades aseguradoras, inmobiliarias y de inter-
mediacion) en el periodo 76-85 el empleo aumenta levemente en el sector en un entorno general de
destruccion del mismo. En el periodo 85-89 de reactivacion del empleo su crecimiento se mantiene
equilibrado en las finanzas, sobre todo de la mano del empleo femenino. Destacando el importante
crecimiento en el periodo 89-92 en un entorno otra vez recesivo; sugirieadmpartamiento
anticiclico del sector Las causas pueden encontrarse en los mismos factores estructurales que dis-
minuyen la incidencia del empleo en los momentos de expansion econdémica, como son las fusio-
nes, la implantacion en nuevas tecnologias, etc., y que conllevarian una aplicacién mas intensiva del
factor trabajo en tiempos de crisis.

GRAFICO V
(2) (2 (3)
VARONES M UJERES
AMBOS AMBOS AMBOS
1976-1985 6,6 7,0 6,2 8° 18,5
1985-1989 8,3 -0,2 42,9 19° 24,9
1989-1992 8,9 6,2 16,7 50 29,0

(1) VARIACIONES EN % (PUNTOS) EN LOS SERVICIOS FINANCIEROS (intermediacion, seguros, inmobiliarias).
(2) POSICION SEGUN CRECIMIENTO ABSOLUTO EN RELACION CON LAS 35 RAMAS DE ACTIVIDAD.
(3) VARIACIONES ABSOLUTAS.

FUueNTE: Fundacién Foessa 1994.

El empleo financiero se caracteriza por una alta composicién de titulados universitarios en
diferentes areas, con un mayor peso de los estudios técnicos, pero también de las humanidades; que
ha ido desplazando la antigua imagen de la profesién como aquella apropiada para los sectores de
la clase media sin posibilidades de acceso a la universidad.
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GRAFICO VI. EMPLEADOS EN SERVICIOS FINANCIEROS POR ESTUDIOS
TERMINADOS. VALORES ABSOLUTOS Y PORCENTAJES

EsTupIOS ANALFABETO PRIMARIOS SECUNDARIOS | PROFESIONALES | UNIVERSITARIOS ToTAL
Ambos ........... 2,0 27,0 155,7 39,0 99,7 323,5
Porcentaje ...... 0,6 8,4 48,1 12,1 30,8 100,0
Mujeres ......... 15 6,0 45,2 12,7 37,0 102/5
Porcentaje ...... 1,5 5,9 44,1 12,4 36,1 100,0
Hombres ........ 0,5 21,0 110,5 26,3 62,6 221
Porcentaje ...... 0,2 9,5 50,0 11,9 28,3 100,0

FuenTe: INE.

Laelevacion del nivel educativo ha conseguido a su vez, una favorable generalizacion y asi-
milacién de los planes de formacién continua; que han procurado compaginar el alto potencial del
capital humano con su adecuacién operativa, potenciando la tendencia hacia el reclutamiento de per-
sonal especializado en el mercado de trabajo interno. Han sido por tanto, elevadas las cuotas de pro-
mocién derivadas de un allanamiento de los organigramas, como de la propia expansion a través de
unidades pequefias, unidades de gestidn, perdiendo vigencia las antiguas organizaciones fuertemente
jerarquizadas y con extensas clasificaciones categoriales.

La participacidon femenina ha sido superior en las Cajas de Ahorro que en la Banca, en 1994
21,4% y 26% respectivamente (AEB y CECA), lo que en términos globales ha supuesto un incre-
mento de 8,6 puntos desde 1984 en la tasa de feminizacion.

GRAFICO VII. POBLACION OCUPADA POR SEXO EN LA RAMA
INTERMEDIACION FINANCIERA (se incluyen entidades de
intermediacion, inmobiliarias y seguros) - miles de personas-

ARNos AMBOS SEXOS HoOMBRES MUJERES
1993 242,3 180,5 61,8
1994 ..o, 2221 162,8 59,4
1995 .. 218,4 160,4 58,0
1996 (3 Trimestre).......ccoccvveee..d 240,7 177,1 63,6

FuenTe: Elaboracion propia, datos INE.
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Como puede observarse incluso en los momentos de disminucién de la poblacién ocupa-
da en los bancos y las finanzas, el empleo de las mujeres ha perdido un peso menor que el de los
varones.

Sin embargo, las cifras de trabajadores en pre¢gridesempleados son superiores en el
caso de las mujeres (13.300 de los 20.200 parados del sector, que supone el 0,7% del paro femeni-
no), que en el de los varones (6.900, y el 0,4% del paro masculino), en relacion directa con los mode-
los de contratacion temporal que fundamentalmente afectan a la poblacion joven que se incorpora a
la vida laboral.

En cuanto a l@dad, la moda se encuentra en los varones entre los 40 y los 49 afios, y entre
los 30 y los 39 en las mujeres. Las mujeres que se incorporan a la vida laboral son mas jovenes que
la media de los varones.

GRAFICO VIll. OCUPADOS EN LA RAMA INTERMEDIACION
FINANCIERA POR SEXO Y EDAD (miles de personas)

16-19 20-24 25-29 30-39 40-49 50-59 60-64 65-69YA0 TOTAL

AmMbOS ..o 20 159 429 952 1117 485 53 14 0,823,5
Hombres ........c.cco.oul 0,2 76 205 641 828 40,0 3,7 14 0,8@21,0
Mujeres 1,8 83 22/4 310 290 8,5 1,6 — - 102,5

FuenTe: Elaboracion propia, datos INE.

IV. CAMBIOS EN LAESTRUCTURA OCUPACIONAL

Cuando de aproximarse a la estructura ocupacional y con ella a las nuevas tendencias que
adopta la gestion de recursos humanos se trata, tres aspectos se perfilan como fundamentales: la
estructura sectorial, los cambios organizativos, intimamente ligados a la incorporacién de las nue-
vas tecnologias, y la especificidad y cambios acaecidos en su proceso productivo, o dicho de otro
modo, en la prestacion de los servicios.

(1) Segun los ultimos estudios como el publicado en 1995 por el departamento de Sociologia de la Universidad de Barcelona,
la presencia femenina en el sector financiero es del 31,16%, y la temporalidad del 24,36%, frente a un 11,45% en el caso
de los hombres.
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1. Transformaciones en la estructura sectorial.

En primer lugar, con lprivatizacion de entidades publicas de crédita ylesregularizacion
de la actividad bancaria, se han ido quebrando las diferencias tradicionales, tanto entre banca publi-
cay privada, los bancos comerciales e industriales, entre bancos, Cajas de ahorros y otras entidades
de crédito, y entre banca nacional y extranjera, permitiendo la libre concurrencia y el movimiento
internacional de capitales.

Este fendmeno, que ha marcado un antes y un después para el sistema financiero, ha sur-
tido efectos sobre las condiciones laborales y las politicas de mano de obra de las diferentes enti-
dades, homogeneizandolas. Se ha producido una adaptacién de las estructuras funcionariales a
las exigencias de competitividad de la banca privada, asistiendo a su vez la banca privada. Al
tiempo que éstas ha asistido a un proceso de innovacion en la gestién del empleo, con técnicas
de reclutamiento y pruebas més abiertas y objetivas, en el reclutamiento, seleccién, promocién
y despido.

La desintermediaciones un proceso que ha permitido el acceso de otras empresas y sectores
a las actividades bancarias (empresas de distribucion, compafiias de seguros, agencias de bolsa, hipo-
tecarias, tarjetas de compra, etc.), y una mayor homogeneidad organizativa entre distintos servicios
financieros. Asimismo, se produce la asuncion por parte de los bancos de funciones nuevas como
asesoria, seguros, viajes, leasipignes de pensiones, créditos al consumo, etc., llegandose a hablar
en términos de «supermercados financieros». Dichas tareas que en un principio generaron cierto des-
concierto sobre el verdadero rumbo que habria de tomar el trabajo bancario, se han manifestado como
un factor diversificador de las actividades bancarias, que en el caso de las entidades que se han ocu-
pado de una aplicacién mas avanzada de los recursos humanos ha contribuido a una mejor adecua-
cion de diferentes perfiles profesionales.

Las fuerzas atomizadoras de la funcién bancaria implicitas en la desintermediacion, no han
hecho mella en la estructura global del sistema crediticio. En Espafia la gran banca absorbe el 80%
del negocio, repartiéndose el volumen de depésitos entre unas pocas entidades. Las similitudes entre
estas pocas entidades, potenciada por una fuerte tradicion corporativa, se ha reflejado en un alto
grado de definicion del perfil laboral de sus recursos humanos, y, lo que es mas importante, una alta
formalizacion de las relaciones laborales.

En un sentido inverso, ha actuado el procesagtera del statusquo o no beligerancia, que
en el pasado extendia los «pactos de caballeros» entre bancos a las relaciones laborales. Se ha ini-
ciado una creciente movilidad interbancaria de la fuerza de trabajo, practicamente inexistente en el
pasado. Y tanto del lado de los mandos intermedios y gerentes (gracias a una mayor competitividad
de los salarios de los directivos), como de operarios, a raiz de la legalizacién de las empresas de tra-
bajo temporal, el caracter eventual de las contrataciones y la externalipats@uicing de tareas
no directamente relacionadas con la funcion bancaria.
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Por Gltimo, el proceso d8lobalizacion e integracién de los mercados internacionales
especialmente significativo a partir de 1993 cuando se liberalizan los movimientos de capitales, per-
sonas y mercancias dentro de los paises de la CEE, ha terminado con las antiguas limitaciones de la
banca extranjera en Espafia. Este retraso en el reparto de la cuota de mercado ha llevado a ésta a
introducirse con grandes dificultades y gracias a segmentos concretos como grandes empresas, mul-
tinacionales y personas fisicas de rentas altas.

El caracter altamente competitivo de la banca multinacional y los segmentos de mercado sobre
los que han dirigido su atencion, han requerido del capital humano, que se han ido incorporando a
ellas un alto potencial: experiencia, nivel cultural elevado y esmerada imagen comercial. Pero sobre
todo, la necesidad de conocimientos mas especializados en la totalidad de los empleados del sector
para el ejercicio de la profesion bancaria en un entorno multinacional (idiomas, operaciones inter-
nacionales, nuevos productos financieros, etc.).

Todas estas fuerzas se han resuelto en una competitividad interbancaria muy alta y unos
muy bajos tipos de interés, con un deterioro significativo del margen de intermediacion, que impe-
le a las entidades al trabajo sobre otras ventajas competitivas que garanticen la fidelidad de la
clientela y una posicion firme en el mercado. Sin embargo, todavia no se ha trabajado con el fac-
tor humano como estrategia competitiva, si como observamos en los resultados de encuestas como
la Nixdorf (2), sobre los motivos por los que los usuarios dejan de trabajar con una entidad, se
comprueba que la variable «poca rentabilidad» del dinero supone el 3% de las respuestas, frente
al porcentaje del 43,6% que englobaria todas aquellas variables relacionadas directamente con la
gestion y la formacion de los recursos humanos (deficiencia en el servicio 18,7; trato poco esme-
rado y cordial 14,5; errores administrativos 5,5; escasa competencia del personal 4,9).

2. Organizacion del trabajo y nuevas tecnologias.

En lo que afecta a la clasificacion ocupacional y a la division interna del trabajo se produce
una consolidacion de las ocupaciones netamente financieras, es decir, de las directivo/comerciales,
sobre las administrativo/auxiliares, reflejAndose en una paulatina inversion de la piramide jerarqui-
ca, que no sélo incide en modelos de organizaciones mas planas, sino en la propia inoperancia de
las amplias series de las clasificaciones formales, que llegan hasta 29 segun el Convenio Colectivo
de la Banca Privada 1992-1995.

La alternancia de las tarefasnt-officecon las dévack-office la automatizacion de las tareas
administrativas, los procesos de descentralizacion de las estructuras organizativas y del mismo pro-
ceso de produccion con la subcontratacion externa de tareas, son otras de las razones que han hecho
posible dicha consolidacion.

(2) Anexo II: Encuesta Nixdorf. Formacién en Teleproceso y nuevo entorno operativo-administrativo BBV. Formacion.
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2.1. Descentralizacion organizativa.

El proceso de descentralizacion territorial y administrativa a la que han asistido los servicios
financieros se incardinan en la I6gica de dos procesos paralelos. Por una parte el de la implementa-
cion de los grandes sistemas informaticos, por la otra el de descentralizacion de la autoridad, que
desde una perspectiva sistémica explicaria un proceso isomorfo entre las organizaciones financieras
a partir de las institucionales.

Los organigramas piramidales de disefio lineal muy jerarquizados del pasado se caracteriza-
ban por ser unas estructuras organizativas apoyadas en funciones y por una fuerte dicotomia entre
Servicios Centrales yRed de Sucursales. Siendo el centralismo uno de los rasgos mas definito-
rios, en donde los Servicios Centrales siempre han jugado un papel predominante y directo sobre las
redes de sucursales desde la fundacién de sus Casas Centrales a principios de siglo. Lo mas pareci-
do a las actuales Direcciones Regionales eran las Direcciones Provinciales que formaban parte de
las sucursales de las capitales de provincia. La administracion de los recursos hasta en los minimos
detalles se realizaba desde el departamento de personal (acciones disciplinarias, traslados, contrata-
cion, etc.) ubicados en los Servicios Centrales.

Los primeros ordenadores de gran capacidad siguieron fortaleciendo estas tendencias hasta
bien entrados los ochenta, coadyuvando con las posibilidades de tratamiento de grandes magnitudes
de informacién en las cada vez mas amplias organizaciones financieras, mientras el resto de la orga-
nizacion ni tenia acceso, ni se hallaba cualificada para la incursion en el ambito informatico. En aque-
llos momentos se produce una redistribucién del personal en favor de los Servicios Centrales, que
demandaban mayor nimero de empleados con la centralizacidn de las cuentas de los clientes, el pro-
cesamiento del tratamiento de lotes, el archivo en cintas magnéticas o los listados microfilmados,
haciendo desaparecer muchas labores manuales.

Con la paulatina atribucién de mayores contenidos Ritasciones Regionales, la prolife-
racion de comités interdepartamentales, la informatizacion y dotacion de equipos a todas las unida-
des organizativas y el trabajo en «tiempo real» ampliando la disponibilidad de informacioén y ges-
tion integrada, se ha propiciado una auténtica descentralizacion organizativa.

La introduccién de redes locales que integran la operativa de cada sucursal y ésta a su vez con
la del conjunto de la organizacion, y la subcontrata@ats¢urcing de parte de las tareas de los
Servicios Centrale@) -en especial de aquellas tareas no directamente relacionadas con el negocio

(3) «La sacralizacién de la informatica ha muerto. Los tiempos en que las empresas presumian de sus salas llenas de orde-
nadores han pasado completamente de moda. Las compafiias quieren dedicar sus esfuerzos a su negocio fundamental y
contratan fuera todos los servicios. La subcontratacidts@urcing) de servicios informaticos alcanza en Espafia los
65.000 millones de pesetas y crece a ritmos espectaculares». (Dinero nim. 671, 28 de octubre de 1996).
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bancario, como la informatica, seguridad, mantenimiento, etc.-, han supuesto un incremento del peso
del empleo en la red de sucursales, sobre las que se presta mayor atencién, gracias a una mayor cul-
tura del marketing y valoracion de las ocupaciones comerciales, por una también mayor capacidad

de autonomia administrativa de las oficinas, y por un organigrama divisional con la introduccién del
concepto Centro de Beneficio.

GRAFICO IX. USO DE SERVICIOS EXTERNOS DE
INFORMATICA EN LA BANCA EUROPEA

FuenTe: IDC UK Ltd. 1996.

El excedente de personal en los Servicios Centrales, mas aln en los momentos de integra-
cion de los sistemas informaticos a partir de los procesos de fusion bancaria, se ha ido canalizan-
do alo largo de las redes de oficinas que siguen creciendo aunque mas lentamente y los servicios

regionales, y con mecanismos de salida como las jubilaciones anticipadas o incentivando bajas
voluntarias.
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GRAFICO X. SUCURSALES DE BANCA EN ESPANAY

ALGUNOS PAISES DE LA OCDE

Paises

Bélgica .......cccceviiviennnne
Francia ........cccccocveenne
Alemania ........cccocueee
ltalia .....cooooeveeeieeiiieee
Holanda .......cccccoceeneee.

PoBLACION

..... A 10.022
s 57.217
..... 80.274
56.757
..... . 15.129
..... . 9.846
..... .. 39.056

NUMERO
SUCURSALES

17.040
26.180
44.436
19.984

7.269

3.401
35.591

NUMERO
SUCURSALES
1.000HABITANTES

1,70
0,46
0,55
0,35
0,48
0,35
0,91

DENSIDAD
POBLACION

329,90
105,80
225,90
189,00
369,90
106,70

77,50

FuenTe: Bank Profitability in OCDE Countries (1985-1994), Banco de Espafia y Estadisticas

basicas de la Comunidad. Elaboracion propia.

GRAFICO XI
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Por ultimo, la creciente «transportabilidad» de los productos que aportan las recientes aplica-
ciones de las telecomunicaciones al servicio bancario (ampliacion de la gama de autoservicios, banca
telefonica, autopistas de la informacidn o «el Banco en Casa», multimedia, oficinas virtuales, tarje-
tas inteligentes) y la independencia de éstos de variables como la proximidad geogréfica o los hora-
rios de atencién al publico, auguran tendencias nuevamente centralizadoras del factor trabajo en la
gestion bancaria asi como de nuevas estructuras ocupacionales, al tiempo que se da paso a un nuevo
modelo de servicio: el banco ubicuo.

Casi un millén de personas utiliza solamente el teléfono en su relacién con las entidades finan-
cieras, impulsando una nueva manera de relacionarse con los Bancos y las Cajas de Ahorro. En esta
nueva modalidad de realizacién del negocio bancario, destacan dos tipos de banca telefonica, por un
lado los bancos telefénicos propiamente dichos como el Open Bank o el Banco Directo, y por otro,
bancos que cuentan con ambas vertientes, bien ofreciendo productos méas competitivos que los ofer-
tados por medio de sus oficinas, bien no distinguiendo entre los contratos que realizan en oficina y
los que pactan por via telefonica.

2.2. Equiparacion de los puestos de trabajo.

La organizacion financiera va perdiendo su forma piramidal a consecuencia de tendencias cen-
trifugas ya enumeradas, con un mayor reparto de funciones y autoridad en sentido descendente hacia
una organizacion divisional que se va estructurando sobre unidades completas de gestion rentable.
Pero también debido a los procesos de integracion horizontal en la que han devenido los sucesivos
cambios en las estructuras ocupacionales.

En primer lugar, y como ya se ha perfilado, se va diluyendo la tradicional division de funcio-
nes entre taredmck-office y tareadront-office. Es decir, entre los empleados dedicados a labores
administrativas y los dedicados a atender al publico, a consecuencia de procesos como la prolifera-
cion de los autoservicios -que disminuyen parte del trabajo de atencion al cliente- y la total mecani-
zacion de las labores administrativas. Ademas, la creciente competencia interbancaria exige la dedi-
cacion de todos los empleados en la captacion de negocio, mientras la simplificacién de la operativa
permite la realizacion al unisono de ambas tareas.

La tecnologia, y mas concretamente el incremento de equipos y las innovaciones en el soft-
ware, han sido de nuevo los que en mayor medida han coadyuvado a la consecucion de este pro-
ceso. Los nuevos programas establecen mecanismos que posibilitan ese agrupamiento de las labo-
resback-office(en mayor relacion con la red de comunicaciones global de la entidad), con las
front-office(que se introducen en la red local de cada sucursal) y que antes se hallaban separadas.
Permitiendo al mismo tiempo el trabajo gerencial y administrativo a los directivos, del mismo
modo que, el trabajo comercial y administrativo en el caso de los operarios.
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En este sentido y de la mano de la introduccion de los sistemas expertos en la banca, se debe
destacar el fendmeno de la estandarizacion y descualificacidn de los puestos directivos, frente a la
sobrecualificacién de los operativos. La mecanizacion preestablece criterios en donde antes se rea-
lizaba la decisién, elabora autométicamente contratos y formularios en donde antes se encontraba el
personal de apoyo, e incluso evalla los objetivos alcanzados por cada subordinado en lugar del direc-
tivo -bien sea de las amplias categorias de jefaturas, del director o del interventor- o de forma dife-
rida desde una instancia superior (de zona, regional o central).

Por otra parte, las amplias clasificaciones oficiales de categorias, que siempre han caracteri-
zado al sector, se simplifican en dos reales en funcion de las tareas desemgie@etilass u ope-
rativas. Dualismo potenciado por las condiciones contractuales entre empleados fijos y eventuales,
correspondiendo estos ultimos con el personal operativo.

El resultado de todo ello se va cristalizando en organizaciones mas «planas», en las que el
incentivo categorial de promocién va disminuyendo, para centrarse mas en la movilidad interna en
funcién de planes individualizados de carreras profesionales. Pero sobre todo en la mejora de las
relaciones contractuales, en donde los empleados con mejores resultados van afianzando no sélo su
vinculacién a la empresa, sino ademas sus metas profesionales.

Las condiciones laborales, que siempre han sido bastante diferentes de tratarse de personal de
los Servicios Centrales, del de IRed de Sucursales o del de I&uipos Volantes(de auditoria,
implantacion, inspeccién, etc.), se han ido equiparando ademas, por la creciente cualificacion y la
extension de la formacion continua a todos los empleados. Como factores de igualaciéon ha actuado
la creciente también movilidad geografica, y una mayor equiparacion de los salarios. No obstante,
la funcién desempefiada por los equipos volantes ha sido del todo fundamental en la asimilacion de
los grandes cambios operacionales, tecnoldgicos y organizativos.

2.3. Cambios en los perfiles profesionales.

Desde el punto de vista técnico, el trabajo bancario hasta muy recientemente se ha caracteri-
zado por una fuerte divisién entre lo que se ha dado en llamartiacasffice de tipo cifrovisual,
determinado y predominantemente perceptivo, es decir, observacional y combinativo implicito, esca-
samente reactivo (como el de «tesoreria», «correspondencia», «contaduria», «auditoria»); y las tareas
front-office con un tipo de trabajo abstractoverbal, variable, perceptorreaccional, social (como «geren-
cia», «pagaduria», etc.).

Desde el punto de vista humano, las primeras exigirian: memoria, precision en los pequefios
movimientos digitales, constancia y regularidad del rendimiento mental, orden y escrupulosidad, y
sobre todo habilidad para la computacion; las directivo-comerciales por el contrario, requerian esen-
cialmente de un alto nivel intelectual, intuicién, capacidad de organizacidn, y buena expresion ver-
bal y una personalidad de tipo sintonico-plastico, mas no efusivo (es decir, capaz de atraer, sin dar)
segun la describe JOUVENCEL (1994:175).
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La contrapartida en términos de organizacién del trabajo ha sido una mayor complejidad de
las ocupaciones (que exigen conocimientos contables, legales, financieros, comerciales...), una sim-
plificacion de la operativa, y la aplicacion de unos recursos de alto rendimiento y alta cualificacién,
que ha reemplazado la imagen tradicional del oficio bancario.

Los nuevos contenidos profesionales, en los que la vertiente comercial se conjuga con la tra-
dicional «pericia administrativa» se han perfilado mas acordes con las expectativas sobre el trabajo
femenino, que conjuntamente con el importante crecimiento del nivel educativo en la poblacién
joven, ha propiciado un incremento considerable de la representacion femenina en el empleo del sec-
tor; pasando de un porcentaje del 19,3% en 1986, a un 26% en 1996.

La division tradicional del trabajo se suaviza y la polivalencia, debido al reagrupamiento de
tareas. También se intensifican las tareas de asesoramiento financiero, determinando una mayor res-
ponsabilidad, pero sobre todo un importante aumento de los requerimientos de formacion y de nivel
cultural de los empleados.

3. Especificidad y transformacién del producto financiero.

El concepto producto ha ido evolucionando y ampliandose cada vez mas, en relacién con los
cambios en la produccion y la creciente segmentacion de los mercados, pero también, de los cultu-
rales que se desprenden de la sociedad de la comunicacién y el marketing, abarcando: distintas tipo-
logias, marcas, las variaciones de formas y presentaciones, y las diferencias que se afiaden a su venta
(presentacioén, garantias, formas de pago, servicios complementarios). Se considera, por tanto, con
el término «producto», un conjunto de bienes o servicios, que se constituye como satisfactor de nece-
sidades, siendo la base de una transaccién en el mercado para su consumo.

En la tipificacion de un producto, es acostumbrado diferenciar sobre la nattaatghte o
intangible de sus atributos, de tratarse éstos de bienes o servicios respectivamente. Sin embargo, y
como apunta, THEODORE LEVIT®), esta distincién no resulta del todo adecuada, por cuanto
todos los productos tangibles llevan aparejados un conjunto de productos intangibles, y viceversa.

Asi, en la produccion bancaria, debe mencionarse el fuerte caracter motivador y satisfactor de
los aspectos intangibles, amabilidad en el trato, la transparencia en la informacion, o la confianza en
los empleados. Es decir, del importante valor afiadido que supone el factor humano, no pudiéndose
disociar el servicio de la persona que lo presta.

Este aspecto y el elevado niumero de empleados en contacto directo con el cliente, hace de la
gestion de los recursos un factor estratégico en la direccién de los servicios financieros, imponién-
dose una mensuracion finalista que considere como inversioén los costes en formacion y motivacion

(4) LEVITT, Theodore, «Enfoque el proceso de produccién para los servicios», Harvard-Basstess Review,EBtri-
mestre 1986 (pags. 37-50).
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del personal. Maxime si consideramos la fuerte provisién de capital que exigen los atributos tangi-
bles, como un mayor nimero de oficinas que acerque mas todavia los servicios a los clientes o los
incentivos de captacion de pasivo en forma de interés, obsequios o prestaciones.

El caractemvisible de los productos financieros exige de éstos una mayor utilizacién de repre-
sentaciones, de tal forma que el cliente pueda apreciar la existencia y la calidad de ese servicio, como
los soportes fisicos de informacion bancaria habituales (contratos, tarjetas, cartillas, extractos), o la
publicidad explicita de las campafias y la implicita a través de disposicion de las oficinas o los emplea-
dos como la propia imagen viva de la organizacion.

Sin embargo, los servicios financieros han sido objeto de una aplicacion tardia de los princi-
pios del marketing, por una cultura tradicional en la que se ha privilegiado la confianza, el prestigio
y la seguridad antes que la innovacion o la asuncion de riesgos. Siendo decisiva la influencia de nue-
vos directivos mas profesionalizados.

La caracteristica del producto financiero en referencianadasibilidad de patente consi-
gue que los beneficios por la anticipacion de un lanzamiento disfruten de un corto periodo de tiem-
po, tras el cual se suelen producir los efectos doming, es decir, de imitacién y competencia agresi-
va. El fenbmeno de la innovacion exige de un personal capacitado, tanto para la vertiginosa implantacién
de nuevos productos, como con la suficiente vocacién autodidacta y comercial como para la pro-
mocion de campafias sucesivas, sin, en ocasiones, demasiado tiempo para la asimilacion. Como cabe
deducirse, la repercusién del factor humano en la calidad del servicio se perfila como el rasgo mas
dificilmente imitable, llegando a ser reconocido por algunos profesionales como el Gnico sistema de
proteccion de patente, y de ahi también que le concedamos una centralidad argumentativa en un
entorno de 4lgida competencia.

La produccion en las finanzas se realiza en la prestacion de servicios, que entrafia un compo-
nente perturbador en lo que dkterogeneidadde las prestaciones se refiere, a pesar del alto grado
de estandarizacion que alcanzan los productos. La dificultad de mantener patrones igualados en las
conductas, determina:

1. Incertidumbre y diferenciacién entre un mismo servicio, y entre servicios de categorias
similares, que no puede ser precisada en el momento previo a su adquisicion (trato, aten-
cién, informacion).

2. Una gran importancia de las asociaciones psicologicas entre la imagen del personal y la
empresa como ya se ha mencionado, y

3. Que la calidad sea menos susceptible que en el caso de los productos industriales de ser
controlada con la deteccion de inconformidades por medio de sistemas avanzados de infor-
macion, y mas con aspectos asociados a la gestién del capital humano, como la profesio-
nalidad, la adecuacion del binomio perfil/puesto de trabajo o la motivacién.
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En este sentido destaca el alto nimero de reclamaciones efectuadas en Espafia durante el afio
1994 en los Servicios financieros segun el Instituto Nacional de Consumo, en donde de un total de
14.610 en el afio 1994 que supone 6,5% de las reclamaciones totales, siendo el méas alto junto con
el sector inmobiliario. Ademas, si se atiende a las causas de las mismas, observamos que el 40,22%
corresponde a deficiencias en la prestacion del servicio. Es decir, resultados similares a los obteni-
dos en las encuestas sobre fidelidad de la clientela. No conviene olvidar que las reclamaciones son
sélo la «punta de un iceberg», en cuya base se encuentran un gran nimero de incidencias que se
resuelven con la pérdida definitiva del usuario del que no se dispone de ninguna informacion. El
mayor interés en el andlisis de este tipo de incidencias y su reflejo en el disefio de las politicas de
personal, revertird en una menor movilidad de los clientes y en general en un valor afiadido en cali-
dad a los productos financieros.

Baste aqui sefialar que si bien aspectos como la ausencia de un trato cordial, informacion inco-
rrecta, cargos y abonos equivocados o la ausencia de atencién a una consulta telefénica, pueden ser el
reflejo de una falta de profesionalidad o de carencias formativas en los trabajadores, también lo es de una
inadecuada motivacion, cuando no de una deficiente planificacién de plantillas, en cuyo caso la respon-
sabilidad y siempre de forma indirecta son aspectos que conciernen a la direccion de recursos humanos.

Otro elemento a considerar, y en relaciéon con los mercados a los que se orienta el producto,
es el de la maydtexibilidad de los servicios financieros, desapareciendo antiguas divisiones de
forma entre bancos industriales y comerciales. En lo que concierne al capital humano esta caracte-
ristica revierte por el momento en una dualidad ocupacional, generando en ocasiones en las oficinas
dos tipos solapados de categorias funcionales, los empleados que comercializan los productos a
empresas, y los de menor rango especializados en el trabajo con un mercado detallista.

Los productos financieros no son almacenables. Las fluctuaciones estacionales de la deman-
da, la innovacion permanente y las cambiantes condiciones socio-politicas, exigen de mayor flexi-
bilidad en la dotacion de personal se refiere y una gran capacidad para trabajar con los tiempos que
imponen las maquinas y los clientes. La movilidad geogréfica ha sido una practica fuertemente incen-
tivada por medio de la promocién profesional, o con gratificaciones econdmicas, en ocasiones mas
generosas que las propias reguladas por el articulo 36.° del Convenio Colectivo de la Banca Privada.
Los horarios y las opciones en cuanto al tipo de jornada regulados por el articulo 39.° del citado con-
venio, se inclinaban hasta muy recientemente hacia la generalizacion del horario continuado, que
posibilitaba una menor dedicacion e incluso el pluriempleo. En el marco presente de las relaciones
laborales, este modelo va siendo compaginado con otro en el que los trabajadores asumen diferen-
tes condiciones en cuanto a jornada laboral y la movilidad geografica en funcion de las premisas
establecidas en el momento de su contratacién, con el principal objetivo de adaptar de forma mas
eficiente la aplicacién de los recursos humanos a las necesidades productivas.

Finalmente, cabe mencionar otros tres aspectos caracteristicos de los servicios financieros,
como son lacoincidencia entre el cliente y el proveedota relacion permanente con los usua-
rios, que no finaliza con la prestacion de un servicio rgdiamentaciénoficial de las relaciones
entre ambos por su influencia en la vida politico-econdmica de los paises.
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V. CAMBIO CULTURAL Y POLITICAS RECIENTES EN LA APLICACION DE LOS
RECURSOS HUMANOS

La paulatina sustitucion de empleados veteranos con empleados eventuales, de la fuerza de
trabajo por tecnologia (automatizacion de las operativas, autoservicios, etc.), y los continuos proce-
sos de fusion y absorcion entre entidades, han propiciado humerosas redefiniciones de los sistemas
organizacionales e inevitables reestructuraciones de personal. Todo ello se ha traducido en el ambi-
to de la aplicacion de los recursos humanos, en la necesidad de gestion de los saltos culturales entre
antiguos y nuevos empleados, y antiguas y nuevas politicas de gestion. Exigiendo un fuerte desa-
rrollo cualitativo y cuantitativo de los departamentos y direcciones con dicha funcién, sin cuyo esfuer-
zo hubiera sido imposible integrar en un gran proyecto de cambio a la generalidad de sus miembros.

Los procesos de absorcién y fusion que afectaron primero a los principales bancos, y en él se
encuentran inmersas las Cajas de Ahorro en la actualidad («La duplicidad entre las cajas de Vigo y
Pontevedra afecta a un total de 101 oficinas y 357 empleados» Cinco Dias, 30-01-1997); han con-
ducido a la preeminencia de las entidades lider sobre las subordinadas, afectando a la gestion tanto
de los sistemas de informacién, como las politicas de personal, en donde se ha favorecido a las pri-
meras sobre las segundas.

Las Direcciones de Recursos Humanos con departamentos nuevos y mas especializados, han
demostrado una apreciable diferencia con los departamentos de personal del pasado reciente, foca-
lizando sus energias hacia la mayor racionalizacién de los sistemas y el empleo; y en donde han sido
decisivas funciones como el conocimiento, adecuacién y prevision de plantillas, la elevacion del
nivel formativo, el desarrollo de sistemas de evaluacién del desempefio y la promocién de nuevos
estilos de direccion.

Las implicaciones en las que se resuelven los procesos referidos consistirian, en resumen, en
un mayor nivel de automatizacion mas rentable, una mayor integracion y flexibilidad en la gestion
de la informacidn, y en un auténtico viraje en la direccién de las politicas de aplicacion de los recur-
sos humanos encaminadas a un mayor control de los costes incluidos los de personal.

El mayor nivel de automatizacién ha constituido lo que se ha dado en llamar: proceso de indus-
trializacion de las organizaciones financieras, se refleja en la introduccion de un mayor nivel de
estandarizacion en los servicios, «la produccién en masa», o la propia nominacién de unidades como
produccidn, control, ventas o calidad.

Se estimulan mecanismos de control de la productividad por empleado, de planificacion de
tareas y de los encaminados a reducir la incertidumbre en la prestacion de los servicios. Es decir, los
procesos de racionalizacién técnica y organizacional, que durante los afios setenta se introdujeron
en los servicios centrales a modo de trabajo en cadena, relojes, y division maxima de las tareas, en
la actualidad pasan a las redes de oficinas. Dicho avance, siguiendo pautas de organizacion «taylo-
ristas», procedimientos laborales rutinarios y organizacién cientifica del trabajo, y «fordistas»; pro-
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duccién en masa, mecanismos rigidos y en cadena, productos homogeneizados, se habria llevado a
cabo por medio del ritmo imprimido por las tecnologias (pantallas, lectores de documentos, conta-
doras de dinero), la nueva distribucién de las funciones, incluso por la disposicion de los cajeros de
autoservicio y los pasillos de espera de los clientes drils-through(en donde el cliente realiza

sus gestiones desde su automovil), que recuerdan el mismo fenémeno acontecido en el sector hos-
telero denominado por algunos autores como la «macdonalizacion de la s(giedad

Enrigor, y en la critica de este planteamiento, son varias las lineas argumentativas que se eri-
gen en contra de la generalizacién de dicho proceso industrializador. Por un lado, la polivalencia
esgrimida como un aspecto descualificador del factor humano, es también y no debe olvidarse, un
mecanismo inverso a la parcializacién de funciones, ahora mas complejas pero también menos buro-
craticas. El empleado puede adentrarse en un mayor nimero de tareas, dependiendo su evolucién en
el seno de la empresa mas de su propia capacidad de asumir responsabilidades, que del arbitrio de
los supervisores inmediatos sobre las funciones que debe o no desempefiar.

La extension de las tareas comerciales a la mayor parte del personal, antes que «cosificar» la
funcion del factor humano en la empresa, exigird de un mayor compromiso de los empleados con
ésta, dotando de importancia las aptitudes humanas sobre la operativa que queda a cargo de las maqui-
nas. Asimismo, la mayor integracion y flexibilidad de la informacién y con ella de la gestion, favo-
rece la comunicacion multidireccional de los empleados (telefénica, a través del correo electrénico,

0 en los comités interdepartamentales, etc.), que lejos de aislar al individuo en unidades estanco,
refuerzan la cultura organizacional.

Medidas en este sentido son las que, como ejemplo, han llevado a Caja Madrid a rotar a 340
directivos para estimular el area comercial y la red de oficinas (Cinco Dias, 22-03-1996), o las
adoptadas por José Luis Altolaguirre, director del Banco Directo para «renovar el modelo de tra-
bajador bancario (...) que viva con unos planteamientos diferentes de orientacion al cliente» (Nuevo
Trabajo, 26-05-1996).

En resumen, esta labor, de introduccién sin fisuras de la nueva cultura organizacional, se ha
caracterizado por una fuerte promocion de generaciones de empleados jovenes, presuponiendo en
ocasiones la falta de capacidad de adecuacion de los cuadros intermedios de edad avanzada, a la hora
de utilizar métodos de trabajo participativos, por objetivos, o de la propia tecnologia.

En las Ultimas décadas tanto la banca nacional, como multina@pmah debido adecuar su
cultura basada en la ocupacion vitaliciaa otra centrada en los méritos y la eficacia. La reciente
desaceleracion del coeficiente de empleo (que ha sido mayor en los Bancos que en las Cajas, las cua-

(5) Titulo de la obra de George RITZER en donde se realiza un andlisis de los procesos de racionalizacion introducidos en
la vida cotidiana, a imitacién de los restaurantes de comida rapida. RITZER, Gadvigedonalizacion de la Sociedad
Barcelona: Ariel, 1995.

(6) Multinational Banks and Their Social and Labour practicas. Informes OIT, 1992.
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les todavia se hallan inmersas en un periodo expansivo), y la evolucién hacia empresas altamente
racionalizadas, han exigido el desarrollo de politicas de personal mas restrictivas en la seleccién de
las nuevas incorporaciones, y el despliegue de otras dirigidas mas a la provisiéon de un adecuado mer-
cado interno de trabajo, que a la captacién externa.

Los sistemas integrados de gestidte los recursos humanos han posibilitado un mayor cono-
cimiento del perfil de las plantillas con la automatizacién y actualizacion de los inventarios, favo-
reciendo entre otros aspectos la gestion de traslados voluntarios y la objetividad en los procesos de
rotaciéon y promocion, ademas de un control mas pormenorizado del absentismo laboral.

En cuanto a lavaloracion del desempefipsobre parametros de evaluaciéon de tipo
pre-industrial no tan lejanos, que incorporaban en los informes sobre los empleados aspectos car-
gados de una fuerte subjetividad, como la procedencia familiar, la «prestancia», la «adiccién a la
empresa», 0 la red de contactos personales, se impone en los servicios financieros de forma gene-
ralizada el trabajo por objetivos y la evaluacion sobre los resultados del negocio, asi como, unos
informes més transparentes para el trabajador al que se prefiere tener informado sobre la evolu-
cion de su desempefio.

Asi, se tiende hacia modelos méas dinamicos de evaluacién del personal, que intfeédee el
backentre empleado y evaluador, afiadiendo un matiz proactivo en el proceso. Sobre esta base se
afianzan unas relaciones interpersonales que favorecen el trabajo en equipo y el clima laboral.

Ciertamente, el factor estabilidad en el trabajo y la confianza han sido y son pilares funda-
mentales que han definido las relaciones laborales en las organizaciones bancarias, lo que redunda
en un porcentaje superior de empleados eventuales que pasan a la condicion de fijos en relacion a
otros sectores econémicos, politicas de planificaci@mos traumaticas, y la preferencia por meca-
nismos de salida como la subcontratacién, los contratos temporales y las jubilaciones anticipadas,
antes que el despido.

En las relaciones laborale®n la Gltima década se ha primado la negociacion individual fren-
te a la colectiva. La concentracion del sector que ha favorecido uno de los porcentajes mas altos de
afiliacion sindical, se ha visto frenada por los nuevos marcos en los que se plantean las relaciones
laborales: estilos de direccién mas participativos frente a la creciente burocratizacién de las centra-
les, pero también las nuevas modalidades en la contratacion que en ocasiones dejan fuera de conve-
nio a amplios colectivos (interinos, subcontratados, becarios, contratos en practicas, etc.).

La selecciértambién se ha dotado de mayor racionalidad con la introduccién de técnicas obje-
tivas, socialmente validadas de tipo cuantitativo como tests psicométricos, compaginadas con téc-
nicas cualitativas como las dinamicas de grupo o las entrevistas estructuradas, el requerimiento de
titulaciones, y la realizacion de cuestionarios sobre conocimientos especificos. Es decir, un alto grado
de exigencia que se traduce en un alto grado también de expectativas de los empleados y sobre ellos,
en un entorno restrictivo de los costes laborales.
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En general, y a la sombra del aumento de las categorias técnicas, de la mayor complejidad de
la funcion bancaria y la coyuntura del mercado de trabajo, se ha primado la inversion en capital
humano con la incorporacion de personal denominado de alto potencial, jovenes universitarios y con
formacién especializada, olvidando en ocasiones la importancia que para la eficacia del trabajo tie-
nen la adecuacién del binomio persona-puesto, y el conflicto cultural entre los empleados con expec-
tativas sembradas durante afios en funcion de la antigliedad, y los nuevos empleados a la espera de
una promocién inmediata en relacién con sus estudios.

Consecuentemente se han ido creando unidadessierollo de los Recursos Humanos
gue a través de la elaboracién de los planes de carrera interna, la definicién de los perfiles e itinera-
rios profesionales y las entrevistas de seguimiento, que pretenden asegurar la competitividad futura
de la empresa sobre la base de las trayectorias profesionales de unos empleados competentes y moti-
vados.

En la actualidad, en los departamentoBatenacién se ha realizado el transito desde su anti-
gua funcién excepcional y de gratificacion en especie, con becas para hijos, cursos puntuales y con
acceso en relacion a los méritos acumulados en la empresa, a otra funcién en la que se resalta el valor
estratégico de la formacién continua y generalizada, que dé respuesta a las necesidades del nuevo
entorno. Por un lado, a las derivadas de los cambios estructurales, y de forma esencial a las genera-
das por la implantacion de nuevas tecnologias junto al menor peso especifico del empleo por uni-
dad productiva; y por otro lado, a las derivadas de contenido cultural, como las nuevas estrategias
organizacionales que afectan al rol del empleado (asesoria financiera, innovacién y diversificacion
de los servicios), o de la mayor cultura financiera del usuario medio.

Recientemente un grupo de entidades financieras espafiolas han desarrollado una experiencia
de formacion transfronteriza junto con otras firmas francesas y bajo el apoyo de la Unién Europea,
con objeto de intercambiar experiencias en el ambito de las necesidades de formacién en su sector.
El resultado ha sido FORBAN, una herramienta para la formacién de directores de sucursal que
potencia su posicién de gestor comercial, de gerente y de responsable de recursos(fiumanos

La preponderancia de los cambios tecnolégicos sobre cualquier otro aspecto de la produccién,
han influido asimismo, en la disminucién de las atribuciones dedfitradicionales de personal o
recursos humanos bien en favor de otras unidades inferiores de la organizacidn, bien de otros en
idéntica linea jerarquica como son los de organizacion y tecnologia; o bien han debido constituirse
equipos formados por personal de ambos, mas en consonancia con el estilo de las consultoras y de
las multinacionales proveedoras de tecnologia con las que se trabaja estrechamente, que han dirigi-
do las politicas de personal hacia horizontes dinamizadores en lo que ha denominado «nueva cultu-
ra del cambio».

(7) DORIA, Rafael. FORBAN, una herramienta para la formacién de directores de sucursal bancaria. Capita] Humano
ndam. 88, pag. 34. Abril, 1996.
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Por su parte, los departamentos de Recursos Humanos se han dotado de nuevos contenidos,
como el disefio de planes de carrera profesional y desarrollo de los recursos, la gestién del cambio,
implantacion de planes de calidad, etc.

VI. CULTURA FINANCIERAY RECURSOS HUMANOS

Tanto particulares como empresas han incrementado su cultura financiera, influyendo en una
mayor exigencia en los servicios, pero sobre todo en la demanda de tipos mas altos en las operacio-
nes de pasivo. Como contrapartida los servicios financieros diversifican sus servicios, con la vincu-
lacion de operaciones de activo a las de pasivo, la venta cruzada de servicios, o incorporando ope-
raciones propias del proceso productivo del cliente (domiciliaciones, gestion de néminas, gestiéon de
impuestos y Seguridad Social, o la asesoria legal y financiera); incidiendo en una mayor penetracién
de los bancos en la vida cotidiana de los individuos y las comunidades.

Sin embargo, si bien es cierto que se percibe un mayor conocimiento por parte de los clientes
de algunos productos simples sobre los que se presiona en precios y servicio, no lo es tanto en otro
tipo de servicios, como los derivados de la venta cruzada (seguros de vida para la amortizacion de
hipotecas, las domiciliaciones de ndmina junto a cualquier otro servicio como créditos, tarjetas de
crédito, etc.). En donde, lo que es en si una doble venta por parte de las entidades, es adquirido por
el usuario sin un estudio previo de las condiciones del mercado, incluso asumido como imperativo.

A su vez dicho fendmeno de aumento de la cultura financiera que comienza a cambiar para
algunas empresas y progresivamente para los particulares, incide en una menor fidelizacion de la
clientela al tiempo que ésta amplia el abanico de entidades bancarias y no bancarias con las que tra-
baja a tenor de las distintas condiciones en sus operaciones. Cada entidad debe pasar a ser competi-
tiva en cada segmento de negocio y ya no tanto de forma global.

Otra importante manifestacion del incremento de la cultura financiera de los ciudadanos, asi
como, de una todavia insuficiente calidad de los servicios prestados por las entidades es la impor-
tante proporcion de consultas y reclamaciones efectuadas en las oficinas y asociaciones de consu-
mo. En el andlisis y evaluacion de consultas y reclamaciones de los consumidores presentadas a tra-
vés de asociacion€®) de ambito nacional en el mismo ejercicio, elaborado también por el Instituto
de Consumo de Espafia, los tres «sectores» mas representativos en cuanto al nimero de incidencias
que suscitaron fueron la vivienda, la telefonia y en un tercer lugar los servicios bancarios con una
proporcién del 7,8%, con 13.000 reclamaciones.

(8) Asociacion General de Consumidores (ASGECO), Confederacion Estatal de Consumidores y Usuarios (CECU),
Confederacion Espafiola de Organizaciones de Amas de Casa, Consumidores y Usuarios (CEACCU), Federacion de
Usuarios-Consumidores Independientes (FUCI), la Organizacién de Consumidores y Usuarios (OCU), la Unién de
Consumidores de Esparfia (UCE), y la Federacién Union Civica Nacional de Consumidores y Amas de Hogar de Espafia
(UNAE).
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No obstante, las entidades espafiolas cada vez conceden mayor importancia a los procesos de
control de calidad, procesos en cuya planificacion se incluyen como elementos fundamentales aspec-
tos relativos a la gestidn de recursos humanos, la comunicacion interna, reconocimiento del perso-
nal y la formacion continua, que més que un coste afadido para las entidades, constituye un ejerci-
cio de racionalidad que maximiza los beneficios de las organizaciones. Prueba de este interés creciente
es el 68% de entidades que realizaron en 1994 un seguimiento efectivo de la calidad a través de un
conjunto definido de indicadores, aunque solo 32% lo hiciera con un sistema de medicién de incon-
formidades u otro tipo de control de coste de la no Calidad y el 9% de las entidades afirmase no rea-
lizar estudios de mercado en esta linea de investigacion. Sin embargo, el 67% de las entidades lo
hacian periédicamente y contratando para ello los servicios de empresas especializadas. El 77% de
las entidades publicas manuales o documentos propios sobre Calidad y el 82% de ellas han conse-
guido ofrecer al cliente una optimacién de los servicios financieros en alza en los Gltim@3. afios

El adiestramiento contable y el empleo de la normativa bancaria esenciales en el pasado del
oficio son asumidas en buena medida por los sistemas informaticos, y dichos requerimientos en los
empleados se sustituyen por la preeminencia de las habilidades comerciales, en donde los habitos
de consumo cambiantes, el mayor nivel socio-cultural de los usuarios, la presién de las asociacio-
nes de consumidores y la agresividad de las campafias publicitarias, exigen de mayores conocimientos
técnicos para evitar la creciente y tan temida movilidad.

VII. CONCLUSIONES

Las politicas de personal se han dirigido a la integracién de las plantillas en el gran proceso
de cambio de sus estructuras, por medio de un mayor seguimiento -a través de estudios de Climay
de entrevistas personales-, el disefio de planes de carrera profesional, los cursos de formacién con-
tinua, pero sobre todo introduciendo nuevas formas de integraciéon horizontal con la promocién de
incentivos al logro (sueldo variable en funcion de objetivos), una relacién mas acorde con la ocu-
pacion de la distribucion categorial, y una retribucion fija basada en criterios de eficacia y no de anti-
gledad. Su alto grado de adaptacién al cambio, debe ser valorado tanto por el nivel de la adecuacién
conseguida entre la patard (estructuras productivas) de las entidades y la cultura organizacional
(soft), las acciones desplegadas por medio de la formacién continua, las politicas de sustitucion de
mano de obra y adecuacion de los perfiles humanos a los puestos de trabajo, que han logrado un
importante salto cualitativo en un breve periodo de tiempo, entre las estructuras tradicionales y las
exigidas por una economia global altamente competitiva.

Este proceso en donde la aplicacion de los recursos humanos desempefia la funcion de prin-
cipal implicada, no ha sido siempre facil, ni se encuentra del todo finalizado. Sin embargo, bien
podria encaminarse hacia modelos de organizacion excelente, si comparamos algunas de las mas
importantes tendencias consideradas en el enfoque de los Universales en su estudio de las empresas
de caracter referencial.

(9) PONCE NUNEZ, Miguel «Competir con Calidad en el Entorno Financidheevos Enfoques de la Gestién Bancaria
Universidad de Deusto: Aula de Banca, 1994, pag. 173.
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Asi, las organizaciones japonesas, y en parte, las americanas en un intento emulador no siem-
pre de todo el conjunto de factores, han adoptado practicas administrativas, algunas de ellas carac-
teristicas de la nueva direccion en la organizacién de los recursos humanos en los servicios finan-
cieros espafioles como: un mayor peso del empleo estable en relacion con otros sectores, entidades
de grandes dimensiones con interés por cada empleado en el seno de las mismas, el desarrollo de
mecanismos de comunicacion interna y en especial de la ascendente promocién de la responsabili-
dad grupal, el reconocimiento de la experiencia y la vida en la empresa y por ultimo, el desarrollo
de culturas genéricas que aportan una fuerte «sensacién de pertenencia» y en estrecha identificacion
con los objetivos de las compafiias.

ANEXO |

PRINCIPALES BANCOS POR EMPLEADOS Y NUMERO DE OFICINAS

ENTIDAD NUMERO OFICINAS NUMERO EMPLEADOS /AS
Central-Hispanoamericano .................| 2.620 24.561
Bilbao Vizcaya ......cccccoccvveveeiiiiiiiieeins 2.043 20.192
Espafiol de Crédito .........ccovevveeeennnnnd): 2.247 14.638
Santander ..........ccooceeciiiiiii e 1.350 11.329
Popular Espafiol .........ccccooeieeeennnnnnd. 1.001 7.586
Exterior de Espafia ........ccccooceeeveneennnnd. 458 7.174
Caja Postal ......ccccovveiiiiieeieeee 710 4.568
Sabadell 376 4514
Pastor .......cccceeevnis 426 3.460
Catalana 404 3.023
ALIANLICO ..vveeiiieiieee 242 2.906
Deutsche Bank SAE 318 2.608
ZAragOZan0 .......evevereeeeieieieiraeeeeeanannnnnnnds 358 2.327
Bankinter 253 2.096
UrQUIJO coeeeeeiieee e 168 2.091
Barclays Bank .......cccccocvvvvveeiiiiiinenennd] 234 1.845
COMEICIO .oovveeeiiiieeeece e 215 1.728
Andalucia ......ccoooeeeviiiiiie 274 1.646
HEITErO .oovveiiieeeeeecceece e 199 1.518
GUIPUZCOANO ..evveeiiiiiiieeeeeciiiiee e 187 1.513
ValenCia .......ocoeeeevieeeiniieeiceneee e 237 1.333
Hipotecario de Espafia ..........ccccceeeinnd. 54 1.222
Citibank Espafia ..........ccccoeevveveeeiiinnnnn 105 1.105
Granada Jerez ......ccccoceevveeeiiieeenineendes 236 1.103
BNP - Espafia ..........coooeeveiiiiiniiiiiinnnnd 74 1.049
MArCh ...cveeeiiiieiic e 137 1.020
SaNPAaOI0 ...evieiie e 147 971

.
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A
Natwest Espafia .........ccccceeevveeenineennnt 107 941
Castilla .....ceeeeiiiieii 192 905
Crédit Lyonnais Espafia ..........c.cc..co. 116 869
JOVEI it 94 797
Galicia 126 700
154 696
Crédito Agricola ..........coceevivvveriieenninenn, 21 499
Sindicato Banquer.
Barcelona .........cccooceeeviiiiiiiiece 40 415
Santander de NegocCios ..........ccceeevveenihe 31 379
Luso ESPafiol .........cccevcveennnieiiieeennd, 39 314
Crédito Local de Espafia ...........cc.o...... 14 261
Morgan Guaranty ..........ccccccevvccneeeennnd 1 217
AMENICA ..o 3 187
Citibank NLA. oo 2 164
Chemical Bank ..........ccccoevvveiiieeininnnd] 5 125
Negocios Argentaria .........c.c.coeeeeevveennns| 1 77
TOKYO LTD oo 2 67
Cooperativo EsSpafiol ..........cccocoeevinnnld 2 63
Argentaria .......cocceveeeerineeeniiee e 0 61
TOTAL iieieiiiee e 16.023 136.863

FUENTE: Asociacion de Banca Privada (AEB), Consejo Superior Bancario y Elaboracién Propia.

1 de enero de 1996.

ANEXO II

EMPLEADOS Y NUMERO DE OFICINAS DE LAS CAJAS DE AHORRO ESPANOLAS

MUJERES
La CaliX@ ..oovvveeeeeeiiiiiee e e 3.280
C.A.M.P. de Madrid ...........cccceeeerrnnnnn. 3.374
C.A. de Catalufia .......c.cccovuvvieneeeiinnn 882
BanCaja .....cocovvvuiiiiieeiiiiieee e e 892
Bilbao Bizcaia Kutxa ..........cccccceevunnee. 561
C.A. del Mediterraneo ............cccuveeeenns 1.171
C.A. de GaliCia ......ccoevveeiviiiiree i 592
Ibercaja .....ccooceeevviiiiiee e 1.263
UNICAJA .vveeeiieeeiieee e 892
Caja ESpana ........ccceevivieiiiie b 561
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HOMBRES

9.266
5.847
2.747
3.107
1.590
2.857
2.132
2.604
3.125
2.065

AMBOS
OFICINAS
SEXO0S
12.546 2.591
9.221 1.301
3.629 702
3.999 659
2.151 282
4.028 592
2.724 503
3.867 765
4.090 703
2.544 422
-
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ol
KUEX@ i 1.616 165
C.A. Salamanca y Soria ..........ccceereneek 482 1.242 1.724 416
C.A. Castilla-La Mancha ..................... 428 1.735 2.163 377
CaJa SUS i 423 1.380 1.803 340
C.A.de Navarra ........ccccoeecveeeeeeenicnenns 206 682 888 183
C.A. de Asturias .......ccccceeeveiiiienenennndd 459 771 1.230 160
Caixa D'Estalvis del Penedés ............... 187 1.182 1.369 367
C.A. Municipal de Vigo ........ccccoecvvrennes 316 835 1.151 198
C. General A. de Granada ..................l. 513 1.175 1.688 307
C.A. de MUICIa ..eeeveeeeiiieeeciiee e 317 1.029 1.346 245
C.A. Inmaculada de Aragon ................. 257 888 1.145 178
C.A. Provincial San Fernando de Sevilla
Y IEIEZ i 439 1.386 1.825 355
C.A.y M.P. de Baleares ..........cccccuueen 724 405 1.129 152
C.A.y M.P. de Vitoria y Alava ............ 479 184 663 115
C.A. de Santander y Cantabria ............. 399 627 1.026 132
C.A. Municipal de Burgos ................... 125 555 680 134
M.P.y C.A. de Huelva y Sevilla .......... 367 1.026 1.393 228
Caixa D'Estalvis Provincial de Tarragona 298 668 966 212
Caixa D'Estalvis de Sabadell ............... 291 697 983 183
Caixa D'Estalvis de Terrassa ................ 118 683 801 155
C.A.y M.P. de Extremadura ................ 201 746 947 209
C. General de A. de Canarias 264 643 907 145
C. Insular A. de Canarias ..................... 205 650 855 114
C.A. y M.P. Circulo Catdlico Burgos ... 78 388 466 143
Caixa D'Estalvis de Girona .................. 163 444 607 132
C.A. Provincial de Orense ..........ccc...... 161 478 639 127
Caixa D'Estalvis Laietana .................... 76 502 578 124
M.P.y C.G. de A. y Badajoz ................ 171 516 687 154
CA. yMP.deAvila .......cccccovevereuenne.. 462 125 587 92
C.A.y M.P. Segovia .......ccccoovevrnnnrennne 180 374 554 3
Caixa D'Estalvis de Manresa .............., 91 417 508 107
C.A. Provincial de Pontevedra ............. 131 444 575 109
C.A.y M.P. Municipal de Pamplona ... 84 284 368 100
C.A.de LaRioja ..ccoccevrrvveeniieeiiieeien, 111 296 407 105
C.A. Comarcal de Manlleu .................. 79 268 347 66
C.A. Provincial de Guadalajara ........... 48 180 228 3
C.A.y M.P. de Ontinyent .........c.c........ 38 142 180 28
C.A.PR.deJaén ......ccceoeeeeeviiiinnneeennnls 25 80 105 20
C.A.y Préstamos de Carlet .................. 25 46 71 13
Caixa D'Estalvis de Pollenga ..............] 12 36 48 11
TOTALES wivvviiieeeiieieieceeiiiins 22.901 59.549 84.057 15.037

FuenTe: Elaboracion propia. Datos de 1995 aparecidos en «Cinco Dias», 31-10-1996.
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l FUENTES

1. PERIODISTICAS: revision diaria de los principales periodicos y revistas de informacion econémica
nacionales 1994-1997 (Expansion, Cinco Dias, Negocios, Inversién, Dinero, Dirigentes, EI Mundo, El Pais,
ABC, etc.).

2. ORALES: técnicas cualitativas sobre 20 entrevistas en profundidad dirigidas a empleados, cuadros inter-
medios y directivos de recursos humanos, Gabinetes de Estudios y de Comunicacién de las finanzas en
Espafia, asi como, a investigadores y periodistas especializados.

Argentaria. Directivo y empleado red oficinas.
Banco de Espafia. Directivo Servicio de Estudios.
Banco Santander. Directivos de Servicios Centrales.
Banesto. Directivos de Servicios Centrales.
Barclays. Directivo red de oficinas.

BBV. Directivos Servicio de Estudios.

Bolsa de MadridBroker, directiva, directores prensa.
Caja Madrid. Empleados.

La Caixa. Directivo y empleado de red de oficinas.

NNBEANMNEBRANMNEDN

3. BIBLIOGRAFICAS:

A. LORENTE CELAYA, M.y PORTELA PENAS (1992). M. Editores. Nimero 0. Abril 1892anish
Banking Report

— ALVAREZ LLANO Y ANDREU GARCIA (1986).La Banca Privada en Espafisol. 1. Madrid:
Servicio Estudios del Banco Bilbao.

— ANUARIOS CONFEDERACION DE CAJAS DE AHORRO (CECA), Madrid.
— ANUARIOS CONSEJO SUPERIOR BANCARIO (CSB).
— ARTHUR ANDERSEN (1995xLa Calidad en Espafia», Madrginco Dias.

— BALLARAT LOPEZ, L. (1992). La Banca Espafiola en el Afio 2000: Un Sector en Trandid#itrid,
Ed. de CC.SS.

— BALLARIN (1985). Estrategias Competitivas para la Ban@&arcelona: Ariel. BRADDICK, W.A.G.,
(1990) Management para Banquerd&adrid, EADA.

— BRADDICH, W.A.G., (1990)Management para Banquerddadrid. EADA.

-94 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 179

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| CAMBIO ORGANIZACIONAL Y RR.HH. EN LOS SERVICIOS FINANCIEROS | Angeles Rubio Gil

BRAY, N. (1994). «Banca espafiola y competencia europeditica Exterior Septiembre, Madrid.
CAMERON RONDO, ELa Banca en las primeras etapas de la Industrializacién

CANOSA, RamonUn siglo de Banca Privada (1845-1945)adrid.

CASILDA BEJAR, Ramoén (1993La banca en Esparfia. Opciones y Tendenditasirid: Eudema.

CASTANO, C. (1988)Tecnologia y Empleo en el Sector Financiero Espdfiadrid. Instituto de
Estudios de Prospectiva.

CASTANO, Cecilia (1992) «Reorganizacion del Trabajo, Clasificacion profesional y movilidad en la
Banca Espafiola». MadriRevista de Economia y Sociologia del Trabajon. 21-22. Pag. 81.

CASTELLS, Manuel (1986EI desafio Tecnologico. Espafia y la nueva Tecnolddéarid: Alianza.
COHEN, G.J. (1990Efective management in financial servidesndon, Graham.
CROSSE, H., HEMPEL, G. (198®&dministracién BancarigEl Ateneo, Buenos Aires.

CUERVO GARCIA, PAREJO GAMIR y RODRIGUEZ SAIZ (1990)anual del Sistema Financiero
Espafiol. Madrid: Ariel.

ECHEBARRIA MIGUEL, Carmen y BARRUTIALEGARRETA, José M. (1996) «La Reestructuracion
del sector bancario que viene». Madrid: IJEbuna Econdmica. Noviembre 1996, nium. 758.
Pags. 156-170.

Encuesta CECA (1990). Organizacion e informacion en las Cajas de Ahorros.
FAINE, I. y TOMABELL, R. (1992). Una Nueva Forma de Hacer BarBarcelona, Ariel, Pag. 91.
FUENTES QUINTANA, E. (1992)Reflexiones sobre la Bandaspasa Calpe. Madrid, CARR.

FUNDESCO (1988)-as nuevas tecnologias de la informacion y el futuro del sistema financiero espa-
fiol, Madrid.

GIMENO, G., «La estructura organizativa como factor condicionante de las empresas baBotetas».
Econdmico de Informacién Comercial Espafidl@im. 2.116, Madrid.

JOUVENCEL, M. R. (1994)Ergonomia BasicaMadrid: Diaz de Santos.
KOONTZ, H. y WEIHRICH, H. (1990)Management, USA, McGraw-Hill, 1990.

LISO, Josep M. (1996). «El Sector Bancario Europeo: panorama y tende@gbeeion estudios e
informes. NUm. 6. 1996.

MADOZ, Pascual (1967Madrid y el Capital Financiero en XIXMadrid.

MAUDOS, Joaquin (1991EIl impacto del cambio tecnoldgico en el sistema bancario, el cajero auto-
matica Valencia: Instituto Valenciano de Investigaciones Econdmicas.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 179 -95-

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| CAMBIO ORGANIZACIONAL Y RR.HH. EN LOS SERVICIOS FINANCIEROS | Angeles Rubio Gil

-06 -

OFFE, Claus (1992).a sociedad del trabajo. Problemas estructurales y problemas de.fitadrid:
Alianza.

REVELL, J. (1991)Changes in West European public bancks and Their Implications for. Sfedinid
t.G. Forma, Institute of European Finance, 1991.

ROBBINS, Stephen P. (198Qomportamiento Organizaciondladrid: PHH. Prentice Hall.
RODRIGUEZ ANTON, J. M. (1990).a Banca Privada en Espafisladrid, Piramide, 1990.

RUBIO GIL, Angeles (1995)La Revolucion Bancariadnstituto de Estudios de la Administracion.
Madrid.

SANTIAGO CASTILLO. Sindicalismo Bancario en Espafia 1930-19361dacion Largo Caballero.
SCHUMPETER, J.A. (1988 apitalismo, Socialismo y DemocracBarcelona, Orbis.

STONER, J., WANKEL, C. (198%1lanagement. Prentice-Hall.

TORRERO MANAS (1982)Tendencias del Sistema Financiero Espaftadrid.

TORRERO MANAS (1989)Estudios sobre el Sistema Financiero

VILLAREJO, Esteban (1990). «La renovacion en la Aplicacién de los recursos humanos en la Banca
Espafiola»Revista Sociologia del Trabajogm. 9. S. XXI. Madrid.

VV.AA. (1992). Multinational Banks and their social and labour practicktadrid: Informes OIT.

VV.AA. (1987). El Sector Terciario de la Economia Espafialarnadas de Alicante sobre economia
espafiola, Madrid, Economistas.

VV.AA. (1995).Informar de Economia /Madrid, APIE, pag. 174.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.” 179

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



