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Resumen ejecutivo

El presente portafolio grupal final constituye el trabajo recopilatorio de la asignatura Direc-
cion de Recursos Humanos I (Doble Grado ADE-Ingenierias, Universidad de Granada, curso
2025-2026). Recoge, de forma integrada y enriquecida, las tres précticas previas sobre la em-
presa CaixaBank, S.A., junto con un informe global de evaluacién y una autoevaluacién del
equipo.

Temas 2 y 3 — Anadlisis, Disefio y Planificaciéon de RRHH. Se analiza cémo CaixaBank
realiza el Andlisis del Puesto de Trabajo (APT) mediante la Secretaria Técnica de Negocios
y la consultora Deloitte, con un enfoque bottom-up orientado a competencias. Se describen
tres puestos representativos (Director/a de Oficina, Gestor/a de Banca Privada y Asesor/a
Comercial) y se estudian las formas de redisefio aplicadas, en especial la rotacién interna
y el teletrabajo. En planificacién de RRHH, se examina la gestion estratégica del dimensio-
namiento apoyada en SAP SuccessFactors y Microsoft Copilot, el desequilibrio de oferta en
perfiles tecnolégicos, los criterios del SIRH y los procesos sustractivos (ERE 2021 con Bankia,
prejubilaciones y outplacement parcial).

Temas 4 y 5 — Reclutamiento, Seleccién e Integracién. Se detalla el modelo mixto de
reclutamiento de CaixaBank, que combina la movilidad interna (portal de vacantes) con
canales externos (LinkedIn, InfoJobs, ETTs, CaixaBank Talent Program). Se analiza el ciclo
completo de seleccién —preseleccién ATS, pruebas diferenciadas por perfil, dindmicas de
grupo, assessment centers y videoentrevistas— asi como el proceso de socializacién formal e
informal y el manual de acogida. Se incorporan propuestas de mejora basadas en employer
branding segmentado, gobernanza ética de la IA y gamificacién.

Temas 6, 7 y 8 — Formacién, Evaluacién del Rendimiento y Retribucién. Se examina
el ciclo formativo completo de la entidad: identificaciéon de necesidades por niveles, disefio
mixto (interno/externo), implantacién en la plataforma Evoluciona y evaluacién mediante el
modelo Kirkpatrick. Se estudian las tendencias adoptadas: e-learning, modelo 70-20-10, uni-
versidades corporativas, outdoor training y gamificacion. En gestion de carrera se describen
las fases de valoracién, direccién y desarrollo, con especial atencién al coaching ejecutivo
(método GROW), mentoring y mentoring inverso. En evaluacién del rendimiento se anali-
zan métodos objetivos, subjetivos y mixtos, las estrategias de reforzamiento y las tendencias
de evaluacién continua y por compromisos ASG. Finalmente, en retribucién se describe la
estructura salarial de cinco puestos conforme al IV Convenio Colectivo de Banca, los tres
tipos de equidad, el modelo hibrido puesto/competencias, los incentivos y las politicas de
retribucién flexible y salario emocional.

Informe global. Se presentan recomendaciones sistémicas que interrelacionan las distintas
précticas de recursos humanos analizadas, apostando por un modelo integrado y sostenible
de gestién del talento en CaixaBank. Se incluyen las limitaciones de informacién identifica-
das durante el proceso de investigacién.

Palabras clave: andlisis de puestos, planificacion de RRHH, reclutamiento, seleccién, in-
tegracion, formacién corporativa, e-learning, gestion de carrera, evaluacién del rendimiento,
retribucion flexible, salario emocional, CaixaBank, convenio colectivo de banca.
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Parte I.

Mejoras sobre las practicas previas






1. Mejoras integradas sobre las entregas previas

1.1. Practica Temas 2,3

Mejora integrada

Aumentado el desarrollo de la descripcién general de la empresa, centrandonos en el
departamento de Recursos Humanos.

1.2. Practica Temas 6,7,8

Mejora integrada

Anadida seccién de ejemplos aplicados de retribucién y evaluacién, que incluye el ejem-
plo de retribucién flexible y el ejemplo de evaluacién objetiva y subjetiva, se ha incor-
porado directamente en las pricticas de temas 6, 7 y 8 donde se cubren estos contenidos
de forma integra. Esta integracién permite una mejor coherencia tematica y facilita que
los ejemplos se presenten en su contexto especifico de aplicacién tedrica y practica.







Parte Il.

Practica Grupal: Temas 2y 3






2. La empresa: CaixaBank

2.1. Descripcion general

CaixaBank, S.A. es una entidad bancaria espafiola con sede central en Valencia. Surgida de
la reorganizacién del Grupo “la Caixa”, cotiza en el IBEX 35 y es actualmente uno de los
mayores grupos financieros de Espafia y Portugal tras la fusién con Bankia completada en
2021.

Tabla 2.1.: Datos corporativos bésicos de CaixaBank

Parametro Valor

Sector Servicios financieros y bancarios

Ano de fundacién 1904 (origen en Caja de Pensiones para la Vejez y de Aho-
ITOS)

Sede central Valencia, Esparia

Ntmero de empleados ~45.000 (grupo consolidado, 2024)

Ntmero de oficinas ~4.000 en Espafia

Presencia internacional Portugal (BPI), Luxemburgo, Reino Unido, entre otros

Cotizaciéon IBEX 35 (ticker: CABK)

Facturacién / Margen bruto Margen bruto de intereses: ~10.100 millones de euros
(2024)

2.2. Eldepartamento de Personas y Organizacion (RRHH)
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2.2. El departamento de Personas y Organizacion (RRHH)

Mejora integrada

El departamento responsable de la gestién del capital humano en CaixaBank recibe el
nombre de Area de Personas y Organizacién. Su mision es atraer, desarrollar y retener
el talento necesario para garantizar la competitividad del grupo bancario en un contexto
de intensa transformacién digital.

Estructura y modelo de funcionamiento. El Area de Personas y Organizacion se arti-
cula en torno a dos grandes pilares:

= Centros de Excelencia (CoE): Equipos especializados en areas como adquisicién
de talento (Talent Acquisition), desarrollo del liderazgo, compensacién y beneficios,
relaciones laborales y People Analytics.

» Business Partners de RRHH: Profesionales de Personas asignados a cada direc-
cién territorial o drea de negocio, actuando como puente entre las necesidades
locales y las politicas corporativas.

Tabla 2.2.: Areas funcionales del departamento de Personas y Organizacién de CaixaBank

Area Responsabilidades principales

Talent Acquisition Reclutamiento interno y externo, employer branding, pro-
gramas de talento joven.

People Development Gestion de carrera, planes de sucesion, coaching, mento-
ring y assessment.

Learning & Development Disefio y gestién de la plataforma Evoluciona, formaciéon
normativa y certificaciones externas.

People Analytics Explotacién del SIRH (SAP SuccessFactors), KPIs de ca-
pital humano, informes para el comité de direccién.

Compensacién y Beneficios Estructura salarial, retribucién flexible, benchmarking re-
tributivo y administracién del convenio colectivo.

Relaciones Laborales Negociacién sindical, gestiéon de EREs y conflictos colec-
tivos, cumplimiento normativo laboral.

Secretaria Técnica de Negocios Andlisis y definicién de puestos en colaboracién con con-

sultoras externas (Deloitte).







3. Tema 2: Analisis y Disefio de Puestos de Trabajo

3.1. Analisis de los puestos de trabajo en CaixaBank

El Analisis del Puesto de Trabajo (APT) es el proceso a través del cual la empresa recopila
y analiza la informacién sobre el puesto de trabajo con la intencién de identificar las ta-
reas, obligaciones y sus responsabilidades, de forma que sirvan para establecer el perfil de
persona que deberia ocuparlo.

A continuacién se detalla en qué medida CaixaBank desarrolla cada una de las etapas
clasicas del APT:

Tabla 3.1.: Resumen de etapas del APT en CaixaBank

Etapa (Se realiza?  Observaciones

1. Planificacién del APT Si (Liderado por Secretaria Técnica de Negocios y
Deloitte).

2. Preparacién de instrumen-  Si (Enfoque bottom-up, basado en las necesidades

tos del cliente).

3. Recogida de informacién Si (Adaptada a la ubicacién y contexto de la oficina).

4. Analisis y tratamiento Si (Apoyado por consultoria externa).

5. Descripcion y especificacién ~ Si (Totalmente orientado a competencias y soft
skills).

6. Actualizacién y manteni- Si (Dindmico y ajustado a la demanda del mercado).

miento

3.1.1. Etapa1— Planificacion del analisis de puestos

En CaixaBank la planificacion del APT estd coordinada por la Secretaria Técnica de Negocios
con el apoyo de Deloitte, lo que garantiza alineacién comercial y rigor metodoldgico a costa
de mayores costes y una menor intervencién directa de RRHH.

3.1.2. Etapa 2 — Preparacion de los instrumentos de recogida

La recogida de informacién se basa en un enfoque bottom-up, combinando criterios de
clientes y oficinas con talleres de expertos (directores de zona, especialistas) para ajustar los
puestos a las necesidades reales.

3.1.3. Etapa 3 — Recogida de informacion

La informacién se obtiene de forma segmentada segin el contexto local y el tipo de oficina,
permitiendo adaptar los perfiles a cada territorio.
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3. Tema 2: Andlisis y Disefio de Puestos de Trabajo

3.1.4. Etapas 4,5y 6 — Analisis, descripcion y actualizacion

La descripcién de puestos se apoya en competencias (técnicas y blandas) y se revisa perio-
dicamente para mantener el ajuste con el mercado.

3.2. Descripcion y especificacion de tres puestos de CaixaBank

3.2.1. Puesto 1: Director/a de Oficina

Tabla 3.2.: Ficha de identificacién — Director/a de Oficina

Campo Contenido

Departamento / Area Red Territorial / Oficinas
Nivel jerdrquico Mando intermedio

Superior inmediato Director/a Territorial de Zona

Numero de subordinados  3-10

Misién: Liderar la oficina para alcanzar objetivos comerciales y de cumplimiento, gestionan-
do equipo, riesgos y satisfacciéon del cliente.
Requisitos clave:

» Titulacién: Grado en ADE/Economia/Derecho + MiFID II.
s Experiencia: 5+ afios en banca y experiencia en gestién de equipos.

s Competencias: liderazgo, resiliencia y orientacién a resultados.

3.2.2. Puesto 2: Gestor/a de Banca Privada

Tabla 3.3.: Ficha de identificacién — Gestor/a de Banca Privada

Campo Contenido

Departamento / Area Banca Privada / CaixaBank Private Banking
Nivel jerdrquico Técnico especializado

Superior inmediato Director/a de Banca Privada

Numero de subordinados  Ninguno

Misién: Asesorar patrimonialmente a clientes de alto valor, combinando rentabilidad, fisca-
lidad y gestioén de riesgos.
Requisitos clave:

» Titulacién: Grado en ADE/Economia/Actuariales + EFPA (o equivalente).
= Experiencia: 3—5 afios en gestién de patrimonios.

= Competencias: andlisis, discrecién y relacién cliente.
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3.3. Formas de redisefio de puestos en CaixaBank

3.2.3. Puesto 3: Asesor/a Comercial de Oficina

Tabla 3.4.: Ficha de identificacién — Asesor/a Comercial de Oficina

Campo Contenido
Departamento / Area Red Comercial

Nivel jerdrquico Operativo / técnico base
Superior inmediato Director/a de Oficina

Numero de subordinados  Ninguno

Misién: Atender al cliente en sucursal, resolver operativas bdsicas y detectar oportunidades
comerciales.
Requisitos clave:

» Titulacién: Grado o FP superior en Administracién/Finanzas.
= Experiencia: o-2 afios (perfil junior).

= Competencias: orientacion al cliente, comunicacién y trabajo en equipo.

3.3. Formas de redisefio de puestos en CaixaBank

3.3.1. Formas de redisefio aplicadas actualmente

Tabla 3.5.: Aplicaciéon de formas de redisefio de puestos en CaixaBank

Forma de redisefio :Se aplica?  Descripcién / observaciones

Rotacién de puestos Si Regularmente se publican vacantes internas a las
que los trabajadores pueden aplicar.

Ampliacién de tareas No No se aplica formalmente: la alta especializacion
funcional de cada puesto (cajero, gestor, director)
hace que anadir tareas horizontales genere conflic-
tos de rol y carga de trabajo irregular, especial-
mente en oficinas con plantilla reducida.

Enriquecimiento de puestos No No existe un programa estructurado de enriqueci-
miento; no obstante, la rotacién interna y los pro-
gramas de talento cumplen parcialmente esta fun-
cién al ofrecer a los empleados nuevas responsabi-
lidades de forma voluntaria en lugar de afiadirlas
al puesto actual.

Equipos autogestionados Si En dreas de innovacién y tecnologia, se fomenta la
autogestion en proyectos agiles.

Teletrabajo / trabajo flexible St Tras la pandemia, se implement6 el teletrabajo pa-
ra perfiles administrativos y de soporte, con poli-
ticas flexibles segtin el puesto.
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3. Tema 2: Andlisis y Disefio de Puestos de Trabajo

3.3.1.1. Rotacién de puestos

CaixaBank facilita la movilidad interna mediante vacantes abiertas y programas de traslado
para retener talento y desarrollar habilidades transversales. Para ello, enfocan la rotacién de
dos formas:

» Proactiva: se publican vacantes internas a las que los trabajadores pueden aplicar.

= Reactiva: se promueve la movilidad cuando se detecta un estancamiento o falta de
desarrollo en un puesto, incentivando a los empleados a buscar nuevos retos dentro
de la organizacioén.

3.3.1.2. Teletrabajo y trabajo flexible

Tras la pandemia, el teletrabajo se mantiene para perfiles administrativos y de soporte en
funcién del puesto y de los acuerdos de equipo.

Esta modalidad permite que la presencialidad sea opcional segtn la carga de tareas digi-
tales o fisicas de cada jornada. La clave reside en la autogestién de cada departamento, que
establece turnos y canales de comunicacién para no perder la cohesién. Asi, se equilibra la
operatividad del servicio con la conciliacién personal del empleado.

3.4. Nuevas tendencias en analisis y disefio de puestos: el enfoque
por competencias

En CaixaBank las descripciones de puestos se centran en las tareas y resultados esperados,
mientras que la especificaciéon del candidato se apoya en competencias (técnicas y blandas)
que faciliten la adaptacién a cambios del entorno.

En la practica, existe un equipo técnico que define las competencias asociadas a cada
puesto y actualiza el modelo cuando cambian los requerimientos del negocio.
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4. Tema 3: Planificacion de Recursos Humanos

4.1. ;Hay planificacion estratégica de Recursos Humanos o de
plantilla?

Para la empresa, el dimensionamiento es un aspecto clave al determinar toda la estructura
de costes, por lo que realizar una buena planificacién de recursos humanos es vital. Para
ello, consideran una gran variedad de factores entre los que destacan cuédles son los merca-
dos actuales y potenciales de la empresa, la estacionalidad de la demanda de sus distintos
productos y servicios o incluso la tipologia de cliente, pues en las zonas rurales sus clientes
suelen demandar unas necesidades distintas a los de grandes capitales.

Esta planificacién se hace a medio y largo plazo, pues la empresa publica planificaciones
estratégicas para los préximos afios en las que se incluyen aspectos determinantes para el
campo de los recursos humanos como la gestiéon del talento para lograr la transformacién
tecnolégica del banco, buscando atraer y retener a los mejores profesionales para garantizar
la resiliencia del grupo.

Ademads, como cualquier otra empresa, llevan a cabo planificaciones de plantilla reactivas
gestionando casos como jubilaciones del personal, pero no cabe duda de que lo que mas
destaca en su planificacién es su parte estratégica.

4.2. Proceso de planificacion de Recursos Humanos

4.2.1. Analisis de la oferta y demanda de Recursos Humanos: métodos utilizados y
cuales serian convenientes

Hay dos herramientas tecnolégicas que son las que utiliza Caixabank principalmente para
analizar la oferta y demanda de Recursos Humanos:

= SAP: Se trata de un SIRH (Sistema de Informacién de Recursos Humanos) con el que
gestionan todo tipo de informacién sobre el capital humano de la organizacién.

= Inteligencia Artificial (Copilot): Usada junto con SAP para hacer todo tipo de planifi-
caciones o previsiones, pudiendo procesar grandes voltiimenes de datos para hacer las
predicciones pertinentes.

Estas dos herramientas facilitan infinitamente la aplicacién de métodos tanto cuantitativos
como cualitativos para prever tanto la demanda como la oferta de Recursos Humanos.

Pese a que la empresa no nos proporcioné los métodos concretos que utilizan para este
andlisis, sino que tan solo conocemos a ciencia cierta las herramientas que utilizan para el
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4. Tema 3: Planificacién de Recursos Humanos

mismo, podemos sugerir o intuir los métodos que debe aplicar la empresa debido al sector
al que se dedican y lo que suelen hacer empresas del mismo dmbito:

4.2.1.1. Métodos cuantitativos para la prevision de la demanda

= Anadlisis de ratios/razén: Muy frecuentes en el sector bancario para analizar factores
como la evolucién de la relacién entre volumen de negocio y el tamafio de la plantilla.

= Anadlisis de regresion: Se suele usar en empresas que se encuentran en el mismo pro-
cedimiento de digitalizacién para predecir cudntos trabajadores necesitan en funcién
de variables como la apertura de nuevas plazas.

4.2.1.2. Métodos cualitativos para la prevision de la demanda

= Técnica del grupo nominal y Técnica Delphi: Hoy en dia suele ser clave para analizar
el impacto de la IA en los puestos de trabajo actuales teniendo en cuenta la opinién de
expertos en este tema, pudiéndose ver disminuida la demanda de puestos tradicionales
0 necesitdndose puestos nuevos para adaptarse a la nueva realidad.

4.2.1.3. Métodos para la prevision de la oferta

Aunque debido a la digitalizacién la empresa tiene que recurrir a la oferta externa para
cubrir los nuevos puestos con profesionales formados en el ambito de la informatica, la
entidad se enfoca en el desarrollo de talento de la plantilla actual, ddndole asi gran relevancia
a la oferta interna. Algunos de los mecanismos que pueden utilizar dadas sus herramientas
son:

» Andlisis de Markov: Teniendo tanta informacién sobre sus propios trabajadores en
su SIRH, este andlisis les permitiria ver las probabilidades de que los trabajadores
asciendan a puestos clave.

s Inventarios de Recursos Humanos: Base del SIRH, incorporando informacién sobre
todo tipo de soft skills y formacién previa del personal de la empresa.

4.2.2. Equilibrio entre oferta y demanda de recursos humanos

Aunque en la entrevista que tuvimos con el director de Recursos Humanos no pudimos
obtener informacién sobre este aspecto en concreto, gracias al Plan Estratégico para los afios
2025 a 2027 publicado por la propia empresa podemos saber que actualmente la empresa se
encuentra en una situaciéon de desequilibrio por defecto de oferta en ciertos perfiles especi-
ficos. Gran causa de ello es, como ya venimos destacando, la digitalizacién de la empresa y
la necesidad de nuevos perfiles que aporten en esta tarea y que faciliten el trabajo del resto
de puestos.

Ante esta situacion, se estdn adoptando las siguentes medidas para intentar igualar la
oferta a la demanda:

= Contratacién externa de personal: Se estd buscando la incorporacién de 3.000 nuevos
empleados, con el fin de ocupar vacantes de perfiles técnicos y/o jévenes talentos.
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4.3. Criterios de evaluacién de la planificacion y sistemas de informacion de RRHH

= Formacién o reciclaje: El plan estratégico de la empresa busca ampliar la formacién
de los empleados actuales de la empresa con el fin de que se adapten a las nuevas
tecnologias y métodos de trabajo, sobre todo pensando en la evolucién de los perfiles
senior.

Por ultimo, cabe mencionar que el uso de la tecnologia, en concreto de la Inteligencia Arti-
ficial Generativa gracias a sus licencias de Copilot, estd permitiendo a la organizacién hacer
frente al defecto de oferta de personal, por ejemplo siendo usada por gestores especializados
permitiéndoles ser méds eficientes en la realizacién de sus tareas.

4.3. Criterios de evaluacion de la planificacion y sistemas de
informacion de RRHH

4.3.1. Criterios e indicadores para evaluar la planificacion de RRHH

La eficacia de la planificacién de RRHH se mide a través de indicadores clave (KPIs) que
permiten detectar desviaciones y tomar decisiones correctoras, aunque durante la entrevista
no se recogieron datos especificos acerca de los indicadores que utiliza la organizacién.

4.3.2. Sistemas de Informacion de Recursos Humanos (SIRH)
4.3.2.1. Sistema SIRH utilizado por CaixaBank

La principal herramienta de gestién de recursos humanos en CaixaBank es SAP, concreta-
mente la suite en la nube SAP SuccessFactors. La eleccién de esta plataforma se produjo
tras un intenso proceso de modernizacién y unificacién tecnolégica, permitiendo gestionar
en la nube todo el ciclo de vida del empleado.

Asimismo, y como destaco el entrevistado, la entidad ha apostado de manera pionera por
la integracién de la Inteligencia Artificial en estos procesos, destacando el uso de Micro-
soft Copilot. Con licencias extendidas en la organizacién, esta IA asiste a los gestores de
RRHH disminuyendo la carga administrativa, mejorando la experiencia de los empleados y
optimizando las previsiones de la plantilla.
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4. Tema 3: Planificacién de Recursos Humanos

Tabla 4.1.: Médulos del SIRH de CaixaBank

Moédulo / Funcionalidad cActivo? Observaciones

Administracién de personal / némina St SAP ERP HCM / Employee Central.

Gestion del tiempo y asistencia Si Registro unificado de jornada (app
movil).

Reclutamiento y seleccién (ATS) Si Apoyado en automatizacion del por-
tal de empleo.

Gestién del desempefio St Evaluacién de soft skills y objetivos
comerciales.

Formacién y desarrollo (LMS) St Plataforma corporativa “Virtaula” con
IA integrada.

Planificacién de plantilla St Apoyado fuertemente por previsiones
de SAP y M365 Copilot.

People Analytics e informes Si Integrado para monitorizar métricas

como la rotacion.

Gestién de la compensacion St Homologacién de politicas retributi-

vas de todo el Grupo.

Portal del empleado (autoservicio) Si Portal mévil accesible desde dispositi-

VoS corporativos.

4.3.2.2. Propuestas de mejora del SIRH

Teniendo en cuenta que CaixaBank ya es pionera en el uso de SAP SuccessFactors y Micro-
soft Copilot, las siguientes propuestas de mejora se centran en maximizar el potencial de la
Inteligencia Artificial y el andlisis de datos masivos (People Analytics):
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Analitica Predictiva Avanzada (People Analytics): Aunque cuentan con un robusto
registro de datos, el SIRH podria evolucionar predecir comportamientos futuros. Por
ejemplo, detectar mediante IA qué empleados tienen mayor probabilidad de solicitar
una baja voluntaria o experimentar burnout basandose en datos de horas conectadas o
encuestas de clima, pudiendo aplicar medidas preventivas de retencion a tiempo.

Hiper-personalizacién del Talento Interno: Utilizar el motor de IA de la plataforma
para crear "mapas de calor"de habilidades transversales en tiempo real, cruzando los
datos de evaluaciéon de desempefio con el consumo de formacién en la plataforma in-
terna Virtaula. Esto permitiria a CaixaBank reubicar empleados de forma automatizada
ante déficits de competencias digitales en sus distintos departamentos.

Cribado Curricular sin Sesgos con IA Etica: Aprovechar la actual .ficina de Inteligen-
cia Artificial"de CaixaBank instaurada recientemente para asegurar que el uso de IA
en el filtrado inicial de curriculums (ATS) reduzca sesgos cognitivos o demogréficos,
promoviendo de forma medible los objetivos de diversidad corporativos.

Chatbots de Soporte de RRHH Proactivos: Evolucionar los asistentes virtuales actua-
les de la compafiia para que no solo respondan a consultas rutinarias de los empleados,
sino que sugieran de forma proactiva disfrutar de dias de vacaciones o recuerden hitos
proximos en sus planes de desarrollo formativo.



4.4. Procesos sustractivos: gestion del exceso de plantilla

4.4. Procesos sustractivos: gestion del exceso de plantilla

Cuando la oferta de RRHH supera la demanda, CaixaBank debe recurrir a mecanismos
de reduccién o reajuste de plantilla. A continuacién se analizan los principales procesos
sustractivos aplicados o aplicables.

4.4.1. Suspension laboral temporal: ERTESs y excedencias
4.41.1. Excedencias y pausas voluntarias

Cuando un trabajador de CaixaBank decide pausar temporalmente su relacién laboral con
la empresa, como puede ocurrir al solicitar una excedencia voluntaria o por cuidado de un
familiar, la organizacién activa un protocolo centrado en la retencién y el andlisis causal.

Segtin afirmé el Director de RRHH entrevistado, el objetivo ante estas pausas no es un
simple tramite administrativo: “Siempre que el empleado se preste, realizamos entrevistas de salida
y tratamos de localizar cudl ha sido el punto de valor que ha provocado la ruptura”. De este modo,
la empresa recopila datos sobre qué falla en el puesto o en la conciliacién del empleado,
intentando solucionarlo para facilitar su futura reincorporacién.

4.41.2. Expedientes de Regulaciéon Temporal de Empleo (ERTE)

A diferencia de empresas de otros sectores (como el turismo o la industria), CaixaBank
no ha aplicado ERTEs para suspender temporalmente a su plantilla. En el sector bancario,
las reducciones de personal suelen responder a cambios estructurales definitivos —como el
cierre de oficinas debido a la digitalizacién— y no a caidas temporales de la demanda, por
lo que se recurre directamente a medidas de ruptura definitiva (prejubilaciones o EREs).

Cabe destacar que, durante la coyuntura de la pandemia de COVID-19 en 2020, la rela-
cién de CaixaBank con los ERTEs se dio exclusivamente en su rol como entidad financiera
comercial: el banco adelant6 el pago de las prestaciones por desempleo a mas de 138.000
clientes afectados por ERTEs en otras empresas, pero no lo aplicé como proceso sustractivo
interno para sus propios trabajadores bancarios.

4.4.2. Ruptura laboral voluntaria
4.4.2.1. Dimisi6n y rotacién voluntaria

La tasa de rotacion voluntaria de CaixaBank es una variable fundamental para medir el nivel
de arraigo de su fuerza laboral. Segiin sus tltimas Memorias de Personas publicadas, esta
tasa se mantiene notablemente baja (entre un 0,3 % y un 0,6 %). Es un porcentaje infimo im-
pulsado sin duda por sus medidas de conciliacién, certificaciones como el sello Top Employer
y planes de bienestar.

Aun asi, cuando un empleado decide finalizar su relacién contractual voluntariamente, la
organizacién de Recursos Humanos en CaixaBank aplica un protocolo activo. Como afirmé
el Director de RRHH entrevistado: “Siempre que el empleado se preste, realizamos entrevistas de
salida y tratamos de localizar cudl ha sido el punto de valor que ha provocado la ruptura”.

Para evitar llegar a ese punto, y especialmente centrdndose en retener talento técnico
donde la fuga a otras empresas TIC es mayor, la estrategia de retencién de CaixaBank no
se limita o fundamenta en incentivos econémicos, terreno en el que afirman tener “libertad
limitada”. En su lugar, refuerzan enormemente el desarrollo profesional. El banco despliega
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4. Tema 3: Planificacién de Recursos Humanos

atractivos planes de carrera orientados a las .®*pectativas’de sus empleados, con un inmenso
impulso a la formacién y aprovechando una baza estratégica tinica frente a la competencia:
apostar por oportunidades y ascensos dentro del inmenso ecosistema de empresas asociado
al Grupo Bancario, capacidad que “muy pocas empresas en este pais tienen”.

4.4.2.2. |ubilacion (ordinaria y anticipada)

La jubilacién representa tradicionalmente la via de salida estdndar en entidades financieras.
Sin embargo, en el actual contexto de reconversién digital, las grandes organizaciones uti-
lizan la jubilacién anticipada como una de las salidas voluntarias preferentes para aplicar
expedientes de regulacién de empleo de una forma poco traumaética.

En el ERE histérico llevado a cabo por CaixaBank en 2021 (el mayor de la banca esparfiola,
fruto de la absorcion de Bankia), todas las salidas pactadas con los sindicatos fueron estric-
tamente voluntarias. El factor principal para lograr reducir esa enorme cuota de plantilla
asegurando la paz social fue posibilitar que miles de trabajadores solicitasen sus prejubila-
ciones a partir de los 52 afios de edad.

Estas desvinculaciones, indemnizadas o mediante la asuncién de complementos en los
pagos de jubilacién por la entidad, implican sin duda un gran desembolso econémico para
la organizacién. A cambio, esto les permite modernizar su plantilla, reajustando un modelo
que requeria sustituir perfiles netamente analégicos por perfiles més enfocados a la digita-
lizacién e ingenierfa de datos, combatiendo simultdneamente el envejecimiento de la red de
oficinas que posee actualmente una media en torno a los 46 afios de edad.

Ventajas de los planes de jubilacién anticipada:

» Reduccién no traumatica de la plantilla sin despidos.

» Renovacién generacional y entrada de perfiles mas digitales.

= Menor conflicto sindical que los despidos colectivos.
Inconvenientes:

» Pérdida de conocimiento experto y memoria institucional.

» Coste econémico elevado para la empresa (complementos).

= Riesgo de que se jubilen empleados clave que no deberfan marcharse.

4.4.3. Ruptura laboral involuntaria: ERE y despidos
4.43.1. ERE 2021— Fusién CaixaBank-Bankia

En 2021, tras la fusién con Bankia, CaixaBank llevé a cabo el mayor Expediente de Regula-
cién de Empleo (ERE) de la banca espafiola:
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Tabla 4.2.: Datos del ERE CaixaBank 2021

Parametro Dato

Empleados afectados 6.452 (reducido desde los 8.291 propuestos inicialmente; 12,6 % de la
plantilla combinada)

Cierre de oficinas 1.534 sucursales (27,6 % de la red fusionada)

Tipo de salidas Todas voluntarias: prejubilaciones desde los 52 afios, bajas incentiva-

das (40 dias/afio, méax. 36 mensualidades) y recolocaciones internas
en empresas del Grupo

Periodo de consultas 5 de mayo de 2021 — 1 de julio de 2021

Sindicatos firmantes CCOO, UGT y SECB-FINE

Coste total para CaixaBank  1.9oo millones de euros

Medidas sociales Plan de outplacement, 570 recolocaciones directas en empresas del

Grupo (CaixaBank Tech, Building Center, CaixaBank Operational
Services), homologacién salarial para empleados provenientes de
Bankia y mantenimiento de la red rural

Valoracién del proceso:

Segtin lo comentado en la entrevista, cuando los despidos son de carécter colectivo, su
gestiéon queda en gran medida “acotada por el sindicato”, lo que implica que el marco de
negociacién sindical no solo condiciona las condiciones de salida, sino que acttia como me-
canismo de control y legitimacién del proceso ante los trabajadores. Esto es coherente con
la doctrina tedrica, que sefiala que un ERE bien negociado reduce el conflicto, minimiza
los litigios posteriores y mitiga el denominado sindrome del superviviente: ese malestar que
suele instalarse entre quienes permanecen en la empresa y que, de no gestionarse, puede
traducirse en caida del compromiso y del rendimiento.

4.4.3.2. Downsizing y reestructuracién continua

Mas alld del ERE de 2021, CaixaBank se encuentra inmersa en un proceso de reestructu-
racién continua impulsado por la digitalizacion del negocio bancario. La automatizacién
de procesos y la reduccién progresiva de la red de oficinas —tendencia que afecta a todo
el sector— va trasladando la demanda de personal desde los perfiles més tradicionales de
atencion en ventanilla hacia puestos especializados en tecnologia, anélisis de datos y gestion
digital. En este sentido, la estrategia de la entidad tiene un marcado componente de rightsi-
zing: no se trata tinicamente de reducir el niimero de empleados, sino de reorientarlo hacia
la composicién que exige el modelo de negocio del futuro.

4.4.4. Recolocacion: el outplacement

4.4.4.1. Servicios de outplacement en el ERE de CaixaBank

El outplacement es un conjunto de servicios de apoyo a los empleados que abandonan la
empresa, orientados a facilitar su reincorporacién al mercado laboral:

= Orientacion y coaching profesional.
= Actualizacién y elaboracién del curriculum.

= Preparacién para entrevistas de trabajo.
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» Identificacién de oportunidades en el mercado.

= Apoyo psicolégico durante la transicién.

En cuanto a la aplicacién concreta en CaixaBank, la entrevista fue especialmente revela-
dora: el Director de RRHH reconocié que el outplacement “no se trabaja” de forma habitual,
aunque si se recurrié a él “en época de la fusion, proporciondndoles la entrada en empresas del
mismo grupo”. Es decir, lo que se ofreci6é fue una forma de recolocacién interna dentro del
ecosistema del Grupo CaixaBank, no un programa estructurado de apoyo a la btsqueda de
empleo en el mercado externo. Esta distincién es relevante: si bien alivi6 la situacién de una
parte de los empleados afectados, la cobertura fue parcial y circunstancial, no una politica
consolidada de RRHH.

Desde un punto de vista critico, y teniendo en cuenta tanto lo observado en la entrevista
como el marco tedrico, seria conveniente que CaixaBank desarrollase un programa de out-
placement permanente o, al menos, activable de forma sistemética ante cualquier proceso
de reestructuracién. Los motivos son varios:

= Responsabilidad social y reputacién: una empresa de la dimensién de CaixaBank no
puede desvincular su imagen ptiblica de su comportamiento como empleador. Apoyar
la reinsercién de los empleados que salen refuerza la marca empleadora y genera
confianza tanto interna como externamente.

s Gestion del sindrome del superviviente: cuando los empleados que se quedan perci-
ben que los que salen reciben un trato digno y apoyo real, su motivacién y compromiso
se resienten menos. La teorfa insiste en este punto como uno de los principales riesgos
mal gestionados del downsizing.

= Anticipacién estratégica: dado que la transformacién digital del sector bancario con-
tinuard generando cambios en la estructura de las plantillas, contar con protocolos
de recolocacion bien rodados resulta més eficiente que improvisar soluciones en cada
reestructuracion.

4.5. Alternativas a la reduccion de plantilla

Antes de recurrir a medidas de ruptura laboral, la teoria de RRHH propone un abanico de
alternativas que permiten ajustar la plantilla de forma menos traumatica, preservando tanto
el empleo como el clima organizacional. En la entrevista, el responsable de RRHH reconocié
que en CaixaBank “se intenta en la medida de lo posible, pero no suele ocurrir”, lo que refleja que,
pese a existir una actitud favorable en principio, la aplicaciéon practica de estas alternativas
es limitada y queda relegada a casos puntuales.
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4.5. Alternativas a la reduccion de plantilla

Tabla 4.3.: Alternativas a la reduccién de plantilla en CaixaBank

Alternativa

:Se aplica?

Observaciones

Reducciéon de jornada / trabajo par-
cial

Congelacién de contrataciones

Reskilling / reconversion de perfiles

Movilidad funcional interna

Movilidad geografica

Excedencias voluntarias incentivadas

Outplacement previo al despido

Reducciéon de horas extra / subcon-
tratacion

Parcialt

Probablet

Parcialt

Si (limitada)

Si (limitada)

Si

Puntual

Sin datost

Sin informacién directa de la entrevista; se-
ria recomendable como medida de ajuste
temporal ante excedentes puntuales.

No se trat6 en la entrevista; es habitual en
grandes entidades durante periodos de re-
estructuracién post-fusion. Seria recomen-
dable en combinacién con bajas vegetati-
vas.

No se mencioné un programa formal; sin
embargo, dado el contexto de digitaliza-
cion del sector, su implantacién sistemédtica
seria especialmente recomendable.

El entrevistado confirmé que “se intenta en
la medida de lo posible”. CaixaBank publi-
ca vacantes internas y los empleados pue-
den postularse, aunque la practica es irre-
gular.

El acuerdo del ERE de 2021 contemplé mo-
vilidad geogréfica como alternativa al des-
pido, limitada a un radio de 40 km (75 km
en casos especificos).

En el ERE de 2021 todas las salidas fueron
voluntarias, con bajas incentivadas y preju-
bilaciones desde los 52 afios como mecanis-
mo de reduccién no forzosa.

Se aplicé durante la fusién con Bankia (570
recolocaciones en empresas del Grupo); no
existe un programa permanente. Su im-
plantacion estable seria muy recomenda-
ble.

No se abord¢ en la entrevista. Serfa reco-
mendable como medida de ajuste a corto
plazo antes de recurrir a despidos.

* Sin informacion directa obtenida en la entrevista; valoracién basada en el contexto sectorial y en las

4.5.1. Reskilling y recualificacion profesional

recomendaciones tedricas.

En el contexto actual de transformacién digital, el reskilling —es decir, la reconversién de
empleados hacia perfiles y competencias nuevas— se presenta como una de las alternati-
vas mads valiosas a la reduccién de plantilla. En un banco como CaixaBank, donde perfiles
tradicionales de red de oficinas pueden quedar obsoletos a medida que avanza la banca
digital, invertir en formacién interna no es solo una opcién ética: también es una decisién
econdmicamente racional, pues evita los costes de despido y de seleccién externa de nuevos

perfiles.

Si bien en la entrevista no se mencioné un programa especifico y estructurado de reskilling,
la 16gica del sector y la escala de la entidad sugieren que la incorporacién de este tipo de
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4. Tema 3: Planificacién de Recursos Humanos
iniciativas, si no existe formalmente, serfa especialmente recomendable.
Ventajas:
s Preserva el empleo y el conocimiento del negocio.
= Mejor imagen como empresa responsable.
= Menor coste que despedir y contratar externamente.
Inconvenientes:

= No todos los empleados tienen el potencial o la motivacién para reconvertirse en per-
files muy técnicos.

= Requiere inversion elevada en formacién.

» El proceso es lento; no resuelve necesidades inmediatas de perfiles digitales especiali-
zados.

4.5.2. Movilidad interna (funcional y geografica)

Otra alternativa relevante es la reasignaciéon de empleados a otros departamentos o territo-
rios donde existan necesidades de cobertura. Dado el tamafio y la diversificacién funcional
del Grupo CaixaBank, existe un margen real para canalizar excedentes de ciertas dreas hacia
otras con demanda. En la entrevista se confirmé que esta practica se intenta aplicar, aun-
que con resultados irregulares. La entidad, a través de su sistema de publicacién interna de
vacantes —mencionado en el apartado de gestién del Tema 2—, ofrece a los empleados la
posibilidad de postular a puestos en otras dreas o localidades, lo que facilita una movilidad
voluntaria que puede reducir la presién sobre determinadas areas con exceso de dotaciéon.
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5. Tema 4: Reclutamiento

5.1. Bases y Métodos de Reclutamiento

5..1. Costes del proceso de reclutamiento

Ni a través de las entrevistas con nuestros contactos ni atendiendo a los datos oficiales publi-
cados por la empresa se ha conseguido una cifra numérica exacta o un limite presupuestario
especifico dedicado exclusivamente al reclutamiento. Sin embargo, con la informacién ya
recopilada se pueden extraer los siguientes puntos clave sobre la gestion de costes:

= Importancia estratégica del coste: El proceso de "dimensionamiento”(planificacién de
cudnta gente hace falta) es considerado un aspecto clave porque determina toda la
estructura de costes de la entidad, por lo que si las tareas de reclutamiento se deben a
una necesidad de aumentar la plantilla, esto supondra un aumento de los costes totales
de la empresa.

= Uso de ETTs: Se menciona el uso de Empresas de Trabajo Temporal (ETTs) como una
fuente de reclutamiento externo, lo cual implica un coste directo presupuestado para
cubrir necesidades.

= Inversién tecnoldgica: Existe un presupuesto masivo de mds de 5.000 millones de
euros en tecnologia para el periodo 2025-2027. Parte de esta inversién se destina a
herramientas de reclutamiento como la IA y sistemas informaéticos para la preseleccién
de candidatos para ganar eficiencia y optimizar procesos, lo que indirectamente busca
reducir costes operativos de reclutamiento a largo plazo.

= Costes de anilisis: Se reconoce que la externalizacién de la definicién de puestos
(a través de consultoras como Deloitte) garantiza rigor pero conlleva mayores costes.
Esto indirectamente esta relacionado con el reclutamiento de profesionales para dichos
puestos de trabajo.

Los costes de reclutamiento los planifican estratégicamente a medio y largo plazo. En el
Plan Estratégico 2025 - 2027 se tiene planificada la incorporaciéon de 3.000 jévenes, principal-
mente con perfiles técnicos. Ademas, la empresa analiza factores como el mercado potencial
de cada plaza, la estacionalidad de la demanda o la tipologia de clientes para optimizar el
reclutamiento, para lo cual también utiliza Big Data y analitica predictiva en base a datos
histéricos y patrones de éxito anteriores.

Ademads, esta estrategia de costes se adapta segun los diferentes perfiles (programas es-
pecificos como el CaixaBank Talent Program para jovenes), ubicaciones geogréficas o departa-
mentos.

Desgraciadamente, no se ha conseguido recopilar datos sobre el reparto del presupuesto
segun los criterios anteriores ni sobre la existencia de limites presupuestarios en este &mbito.
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5.1.2. Tiempo empleado en el proceso de reclutamiento

Tampoco se han conseguido datos exactos sobre el tiempo que emplea la empresa en esta
tarea, aunque si sabemos que utilizan métricas especificas como el (Time to Hire) (tiem-
po de contratacién, que se puede asemejar al Time Lapse Ratio, tiempo transcurrido desde
que se toma la decisién de reclutar hasta que se contrata) para evaluar la eficiencia de su
reclutamiento.

Cabe destacar su uso de tecnologias para acortar estos tiempos, como por ejemplo:

= La automatizaciéon con sistemas ATS (Applicant Tracking System) e Inteligencia Ar-
tificial: permiten realizar un primer filtro automaético a los curriculums, agilizando la
fase inicial del proceso. También se usa la IA para otras tareas como la programacion
de entrevistas, haciendo mads eficiente todas las etapas del reclutamiento.

= Analitica predictiva: el uso de Big Data permite a la empresa anticiparse a las nece-
sidades de reclutamiento antes de que queden libres las vacantes, reduciendo asi el
tiempo de reaccién.

Finalmente, podemos decir que la empresa busca minimizar los tiempos de reclutamiento,
pues también se prioriza la movilidad interna, la cual es mas 4gil que la externa, y sus
programas como el ya mencionado CaixaBank Talent Program facilitan la obtencién asegurada
de candidaturas de calidad de forma rapida.

5.1.3. Tipo de reclutamiento aplicado

El tipo de reclutamiento empleado por la Caixa es claramente mixto, pues la entidad com-
bina la btsqueda de talento dentro de su propia plantilla con la captacién en el mercado
exterior para mantener un equilibrio competitivo. Actualmente, existe una prioridad estra-
tégica por el reclutamiento interno para evitar la dependencia excesiva del talento externo y
asegurar que los empleados actuales reciban un trato adecuado mediante oportunidades de
desarrollo profesional.

Este enfoque permite aprovechar el conocimiento ya adquirido por los trabajadores y ofre-
cerles nuevas responsabilidades dentro de la compafia. Esto también les permite ir disefian-
do nuevos puestos de trabajo adaptados a las nuevas tecnologias y recolocar trabajadores
con experiencia dentro de la empresa en estos nuevos puestos, pudiéndose dar casos tanto
de movimientos verticales como horizontales e incluso diagonales.

El proceso sigue una secuencia légica establecida: toda vacante comienza publicindose en
un portal interno o intranet durante un periodo de tiempo determinado. A la hora de ver
si un empleado de la casa es valido para la vacante se tiene en cuenta el proyecto en el que
se encuentre trabajando, el conocimiento sobre el &mbito del puesto al que aplica y tanto
las softskills como las hardskills del trabajador. Solo si no ha sido posible cubrir el puesto
con un empleado de la casa, la vacante se abre de forma ptblica en portales externos como
LinkedIn, InfoJobs o GlassDoor.

5.1.4. Métodos de reclutamiento utilizados

Al llevar a cabo un reclutamiento mixto, se encuentran tanto métodos de reclutamiento
interno como externo.
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5.1.4.1. Métodos de reclutamiento interno

Para buscar informacién sobre los empleados internos de la empresa, destaca:

= SIRH (SAP): sistema de informacién informadtico en el que se encuentran todos los
datos referentes a los empleados de la empresa.

Y para anunciar internamente los puestos a cubrir, se usa principalmente:

= Intranet y portal de empleados: son los canales principales para comunicar las va-
cantes de forma que predomine la movilidad entre los compaferos que cumplen los
requisitos.

5.1.4.2. Métodos de reclutamiento externo

Se encuentran diversos métodos de reclutamiento externo:

= Portales de empleo y redes sociales: se utilizan portales de empleo masivos como
InfoJobs o GlassDoor y redes profesionales como LinkedIn para perfiles especializados.
Son la fuente principal de captaciéon de talento hoy en dia.

= Programas para talento joven: para atraer perfiles sin experiencia, se activan campa-
fias en universidades y ferias de empleo, ademds de programas especificos como el
CaixaBank Talent Program.

= Consultoras y headhunters: En el caso de perfiles de alta direccién o perfiles técnicos
muy senior, se prioriza el contacto con consultoras externas de seleccion.

5.2. Innovacion y Propuestas de Reclutamiento

5.2.1. Nuevas tendencias de reclutamiento: modelos 2.0 y 3.0

La digitalizacion ha transformado profundamente el reclutamiento. La teorfa distingue el
e-recruitment o reclutamiento 2.0, basado en el uso de internet y portales de empleo, del
reclutamiento 3.0 o social recruiting, definido como «el proceso por el cual las empresas
buscan e identifican los posibles candidatos para cubrir sus necesidades internas de empleo
a través de las redes sociales multiplataformas de internet» [8].

CaixaBank combina ambos modelos:

= Reclutamiento 2.0. La entidad dispone del portal CaixaBankCareers [1], donde los can-
didatos registran su candidatura de forma digital y acceden a informacién sobre el
proceso. Externamente, también recurre a plataformas de empleo online y empresas
de trabajo temporal como Randstad [7].

= Reclutamiento 3.0. CaixaBank mantiene una presencia activa en LinkedIn —con mds
de 195000 seguidores— donde publica ofertas y difunde contenido de employer bran-
ding [5]. En 2019 lanz6 el People Xperience Hub, una iniciativa de Recruitment Process
Outsourcing (RPO) que estandariza y digitaliza todo el ciclo de atraccién de talento [6].
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Esta estrategia presenta las ventajas sefialadas en la teorfa: menor coste respecto al re-
clutamiento tradicional, mayor alcance geografico y mejor capacidad de precalificacién y
filtrado de candidatos [8]. No obstante, implica gestionar el riesgo de reputacion online y el
cumplimiento normativo en el tratamiento de datos personales.

La entrevista con un ingeniero en activo de CaixaBank [9] confirma que sobre estos mo-
delos se superpone una capa tecnolégica ya operativa que los potencia:

» Sistemas ATS (Applicant Tracking System). Actian como primer filtro automatizado
del ciclo de atracciéon: realizan parsing del CV para estructurar su contenido, buscan
palabras clave vinculadas al puesto (tecnologias, idiomas, certificaciones) y generan un
ranking de candidatos segtin su grado de adecuacién, reduciendo el volumen de CVs
que avanza a fases posteriores.

» JA Match y andlisis predictivo. Algoritmos de machine learning que comparan el perfil
del candidato con la oferta y predicen tanto su encaje en el puesto como su rendi-
miento futuro. A diferencia de lo que podria asumirse, estas herramientas ya estdn
implantadas en CaixaBank como realidad operativa, no como propuesta de futuro.

» Inbound recruiting. Estrategia nuclear del reclutamiento 3.0 que consiste en atraer ta-
lento de forma organica mediante contenido de valor, marca empleadora y presencia
digital activa, de modo que sean los candidatos quienes se aproximen a la empresa.
CaixaBank la materializa a través de su estrategia en LinkedIn y del ecosistema de
contenido de CaixaBankCareers.

5.2.2. Uso e impacto del Video-CV

El videocurriculum es una herramienta de reclutamiento en la que el candidato se graba
presentando su perfil, permitiendo al equipo de seleccién valorar competencias comunicati-
vas y actitudinales que escapan al CV tradicional [8].

En CaixaBank, segin la informacién obtenida en entrevista con una directora de sucursal
de la entidad [7], el video-CV como tal no se utiliza: en su lugar se recurre a cartas de
recomendacién como complemento al curriculum en la fase de preseleccién. Sin embargo,
si se emplean videoentrevistas en fases mds avanzadas del proceso de seleccién, no como
herramienta de criba inicial sino como sustituto de la entrevista presencial en etapas poste-
riores.

Esta distincién es relevante: mientras el video-CV opera en la fase de reclutamiento como
filtro previo a la seleccién, la videoentrevista de CaixaBank se integra ya dentro del proceso
selectivo. El impacto de ambas herramientas es similar: para la empresa, reducen desplaza-
mientos y costes logisticos, y permiten revisar las interacciones de forma asincrona; para el
candidato, ofrecen mayor flexibilidad horaria y eliminan barreras geograficas. El principal
riesgo es la introduccion de sesgos si no se establecen criterios de evaluacién estructurados,
asi como la penalizacién involuntaria de candidatos con menor acceso a tecnologia.

5.2.3. Propuestas de mejora para el reclutamiento futuro
5.2.3.1. Mejoras a corto plazo

= Incorporacién del video-CV en la preseleccién. Dado que CaixaBank actualmente
no utiliza el video-CV [7], su adopcién como herramienta de criba inicial permitirfa
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evaluar competencias comunicativas desde las primeras fases, reduciendo el volumen
de candidatos que avanzan sin ajuste real al perfil. Representarfa ademds un paso
coherente con el nivel de digitalizacién ya alcanzado por la entidad.

= Marco de gobernanza para la IA en el cribado. La entidad ya estd implementando in-
teligencia artificial en sus procesos [7], en linea con lo que la teorfa identifica como una
de las mayores novedades en RRHH: el uso de machine learning para filtrar curriculos y
realizar bisquedas semanticas [8]. La propuesta concreta es establecer un protocolo de
auditorfa periddica del algoritmo para detectar y corregir sesgos, garantizando que la
supervisiéon humana sea siempre el paso final antes de cualquier decisién de exclusion.
La entrevista con el ingeniero de CaixaBank [g] subraya precisamente este equilibrio:
aunque la automatizacién es ya una realidad operativa, la empresa busca consciente-
mente mantener el componente humano en las fases decisivas del proceso, evitando
que la eficiencia técnica derive en una experiencia impersonal para el candidato.

» Employer branding personalizado apoyado en datos. CaixaBank ya trabaja su marca
empleadora en redes sociales, pero la tendencia emergente confirmada en la entrevista
apunta hacia la personalizacién de la propuesta de valor en funcién del perfil buscado:
contenido diferenciado segtin el publico objetivo (talento joven, perfiles senior, perfiles
técnicos), campafias digitales segmentadas y uso de analitica para medir el impacto
de cada canal. A corto plazo, sistematizar esta segmentacién reduciria el coste por
candidatura cualificada y reforzarfa la percepciéon de CaixaBank como empleador de
referencia.

5.2.3.2. Mejoras a medio plazo

= Consolidacién de la gamificacién como herramienta estindar. La gamificaciéon estd
actualmente en fase de implementacién en CaixaBank [7]. A medio plazo, la propues-
ta es que los serious games dejen de ser una prueba puntual y se integren de forma
sistemadtica en la preseleccion, permitiendo evaluar competencias como la toma de de-
cisiones o el trabajo en equipo de manera mads objetiva y con mayor candidate experience.

= Programas estables de reclutamiento universitario. La teoria sefiala a las instituciones
docentes como fuente clave de candidatos cualificados para puestos profesionales [8].
CaixaBank podria formalizar acuerdos con universidades para identificar talento en
etapas tempranas y construir una bolsa de candidatos preseleccionados para perfiles
junior, mds alld de la contratacién puntual a través de ETTs.

= Estrategia de diversidad, equidad e inclusién (DEI) en el reclutamiento. La entrevista
con el ingeniero [9] identifica las iniciativas DEI como una de las tendencias con ma-
yor proyeccién en la captacién de talento. A medio plazo, CaixaBank podria articular
una estrategia especifica que contemple: criterios de cribado libre de sesgos (validados
por auditoria del ATS), canales de atraccién dirigidos a colectivos subrepresentados
y métricas de diversidad integradas en el cuadro de mando de RRHH. Ademas de
su valor ético, la evidencia empirica asocia equipos més diversos con mayor capaci-
dad de innovacién, lo que resulta especialmente relevante en un sector financiero en
transformacion digital.
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5.2.3.3. Indicadores de seguimiento propuestos

Para evaluar la eficacia de las mejoras, se propone monitorizar los siguientes indicadores,
coherentes con los ratios de eficiencia definidos en la teoria [8]:

» Yield ratio: proporcion de candidatos que superan cada fase del proceso, para identi-
ficar cuellos de botella.

» Time-to-fill: tiempo medio desde la deteccién de la necesidad hasta la incorporacién
del candidato, con el objetivo de reducirlo progresivamente mediante la automatiza-
cién parcial del cribado.

» Tasa de aceptacién de oferta: porcentaje de candidatos seleccionados que aceptan la
propuesta, como indicador indirecto de la percepcién de la marca empleadora.
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6. Tema 5: Seleccion e Integracion

6.1. Etapas y Herramientas Iniciales de Seleccion

El proceso de seleccién constituye una de las fases mads criticas dentro de la gestién de los re-
cursos humanos, ya que determina la calidad del talento que se incorpora a la organizacién
y reduce el nivel de incertidumbre en las contrataciones. En el caso particular de CaixaBank,
dada su posicién de liderazgo en el sector bancario, este proceso no solo se enfoca en veri-
ficar habilidades técnicas, sino también en garantizar un sélido alineamiento con su cultura
corporativa, sus valores éticos y la marcada vocacién de servicio al cliente. A lo largo de
los siguientes apartados, se desglosardn detalladamente las etapas y herramientas que la
entidad emplea para incorporar e integrar a los futuros componentes de su plantilla.

6.1.1. Etapas del proceso de seleccion

Para asegurar que cada vacante sea cubierta por el perfil mas idéneo, CaixaBank vertebra
su dindmica de contratacién a través de un conjunto de pasos secuenciales y altamente
profesionalizados. Desde la recepciéon masiva de perfiles hasta la formalizacién del contrato,
la secuencia acttia como un embudo de filtraje progresivo y riguroso.

6.1.1.1. Preseleccion

CaixaBank tramita un gran volumen de candidaturas centralizadas a través de su portal ins-
titucional “CaixaBankCareers”. Utilizan sistemas autométicos de seguimiento de candidatos
(ATS) que escanean el curriculum en busca de palabras clave (por ejemplo, “orientacién al
cliente”, “asesoramiento financiero”, o certificaciones especificas como “MIFID”) que coin-
cidan con la descripcién de la oferta.

Ademas, durante el proceso de inscripcién en su plataforma, los candidatos deben res-
ponder a un cuestionario con preguntas cerradas (killer questions). Estas sirven para realizar
un descarte automatizado e inmediato si no se cumplen requisitos indispensables, tales co-
mo la titulacién universitaria (si el puesto lo requiere), disponibilidad geogréfica, jornada de
trabajo, o disposicién de permisos legales. La experiencia profesional y coherencia del CV
(progresion, estabilidad, adecuacién al puesto) también funcionan como filtro inicial o match
automatizado, siendo considerado normalmente el criterio mas importante para cimentar el
progreso del aspirante en la criba, dependiendo de si se trata de un programa para recién
graduados (Talent Programs) o una contratacién para perfiles ejecutivos y directivos.

6.1.1.2. Pruebas de seleccion

El tipo de pruebas aplicadas en CaixaBank varia estrictamente en funcién de la naturaleza
del puesto (Servicios Centrales y Corporativos frente a la Red de Oficinas) y la responsabi-
lidad del cargo:
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= Para la Red de Sucursales: El proceso posee un alto componente competencial y co-
mercial. Se otorga prioridad a dindmicas de grupo (presenciales u online) para evaluar
habilidades sociales y pruebas psicotécnicas vinculadas a la atencién al publico e inte-
ligencia emocional.

= Para Perfiles Técnicos (IT, Riesgos, Auditoria): Las evaluaciones estandarizadas se
complementan obligatoriamente con test de conocimientos técnicos o coding tests orien-
tados hacia herramientas o normativas del sector.

» Para Perfiles Junior o Programas de Talento: Predominan las pruebas psicotécnicas de
razonamiento 16gico, evaluacién del potencial de aprendizaje y adaptabilidad.

= Para Perfiles de Direccién: Se da prioridad absoluta al assessment o evaluacién de com-
petencias enfocada en el liderazgo, visién estratégica y toma de decisiones avanzadas.

6.1.1.3. Decision y contratacion

En la decisién final de contratacion de CaixaBank suelen participar principalmente dos fi-
guras clave de validacién: el equipo de captacion de talento (Talent Acquisition) de Recursos
Humanos, que garantiza el encaje cultural y competencial del candidato en la organizacién;
y el Hiring Manager o responsable del departamento correspondiente, que valida la aptitud
técnica final. Adicionalmente, en el caso de puestos de alta direccién o roles estratégicos,
puede intervenir también la Direccién o un comité de seleccién especifico.

La comunicacién se lleva a cabo de forma distinta segtin la responsabilidad del cargo.
Recursos Humanos es quien contacta directamente para perfiles mas bajos u operativos para
informar de la decisién. Sin embargo, para puestos de alta responsabilidad, es frecuente que
el informe de superacion y oferta final se realice conjuntamente entre el Director de Area y
un oficial o cargo alto de Recursos Humanos. De forma paralela, el seguimiento completo de
todas las fases, incluida la contratacion, se gestiona de manera transparente actualizandose
en el portal de empleo de CaixaBank (CaixaBankCareers) en la secciéon personal del candidato.

6.1.2. Herramientas de seleccion basicas

La viabilidad comercial y técnica de las nuevas incorporaciones depende inherentemente
de la calidad de los mecanismos utilizados para medir sus aptitudes. Con la intencién de
aportar la maxima objetividad posible frente a lo declarado en un curriculum tradicional, la
entidad emplea una variada instrumentacion predefinida en funcién del perfil, destacando
primordialmente dos grandes bloques de evaluacién temprana.

6.1.2.1. Pruebas escritas

A pesar de que histéricamente se tiene a las pruebas psicotécnicas escritas como un elemento
estricto e indispensable de seleccién en la banca (y siguen siendo recordadas intensamente
por veteranos del sector), en la realidad actual sélo se aplican a determinados perfiles que
superan la criba inicial, a menudo en formato digital en vez de en papel. Sirven para eva-
luar el razonamiento numérico, 16gico y abstracto, asi como la capacidad de resolucién y
tolerancia al estrés. Por otro lado, se aplican pruebas escritas para evaluar conocimientos en
areas especializadas, centradas en normativas del Banco de Esparfia, contabilidad o uso de
determinados softwares corporativos.
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6.1.2.2. Pruebas orales

La prueba oral mas representativa suele ser la vinculada al dominio de otros idiomas (princi-
palmente inglés). Aunque se requiere nivel avanzado comprobable en ciertos procesos, como
en banca corporativa o zonas geogréficas muy internacionalizadas, el nivel real suele ser me-
dido durante la propia entrevista personal; el entrevistador de Personas o el ménager puede
cambiar stubitamente de idioma y proseguir en inglés para evaluar de forma situacional la
soltura, comprensién y fluidez del aspirante.

6.1.3. Gestion de entrevistas

A pesar de los enormes avances en herramientas de preseleccién automatizada e inteligencia
artificial, la entrevista de trabajo mantiene su papel indispensable y definitivo en el marco
evaluativo de CaixaBank. Constituye el entorno privilegiado donde poner a prueba las habi-
lidades sociales de los candidatos y validar in situ su reaccién ante variables impredecibles,
operando usualmente a través de dos metodologias diferenciadas.

6.1.3.1. Entrevistas individuales

Este formato combina habitualmente entrevistas estructuradas (basadas en una misma ba-
terfa de preguntas para asegurar la comparabilidad) con una estructura semi-estructurada
orientada al comportamiento (entrevista por competencias). Si bien se repasan datos con-
vencionales en base al curriculum, el ntcleo del encuentro tiene como finalidad situar al
candidato en escenarios reales: «Cuéntame una vez que tuviste que lidiar con un cliente conflic-
tivo». El propésito en este nivel es que el entrevistado acredite sus competencias reales de
forma explicita, buscando resoluciones que puedan ser evaluadas segtin el modelo STAR
(Situacién, Tarea, Accién, Resultados).

6.1.3.2. Entrevistas colectivas

Las dindmicas de grupo desempefian un rol vital y de cardcter frecuentemente eliminatorio
para ocupaciones comerciales (cajeros, gestores comerciales, bancarios). Se organiza a los
postulantes en pequefios grupos bajo un tiempo determinado para debatir sobre un dilema
de gestion o la resoluciéon de un business case ficticio. El principal interés de los evaluado-
res no radica en que el grupo alcance una solucién perfecta o la respuesta técnicamente
mads exacta, sino en estimar y clasificar competencias relacionales profundas. Observan ac-
tivamente la comunicacién no verbal, la colaboraciéon eficaz sin acaparar el rol de lider, la
asertividad y el respeto por las intervenciones ajenas.

6.2. Herramientas Avanzadas y Tendencias de Seleccion

6.2.1. Técnicas de simulacion en seleccion

Las técnicas de simulacién de trabajo constituyen una herramienta fundamental para ob-
servar el comportamiento real de los candidatos ante situaciones propias del puesto. En el
marco tedrico, estas metodologias abarcan dindmicas de grupo, juegos de roles (role-play),
pruebas de bandeja de entrada (in-basket) orientadas a perfiles ejecutivos y el uso de juegos
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serios. En el caso especifico de CaixaBank, la organizacién recurre activamente a estas técni-
cas practicas. Se aplican de manera habitual simulaciones de situaciones reales (role-play),
resolucién de casos de negocio (business cases) y ejercicios especificos para la evaluacién del
liderazgo y la toma de decisiones corporativas.

6.2.2. Uso de assessment centers

Los centros de evaluacién o assessment centers se definen teéricamente como procesos donde
multiples evaluadores analizan a los candidatos a través de diversas pruebas, enfocandose
en competencias como el liderazgo, la planificacién y la organizacién, siendo histéricamente
propios de la alta direccién. Aplicando este concepto a CaixaBank, se evidencia un uso
extendido y estratégico de los Assessment Centers. La entidad financiera no solo los reserva
para puestos directivos o roles clave y estratégicos, sino que también los implementa de
forma decisiva en sus programas de talento joven (programas graduate). Esta herramienta les
permite evaluar al candidato en multiples dimensiones de forma integral antes de la toma
de decisiones.

6.2.3. Nuevas tendencias en seleccion

El reclutamiento y la seleccién se han transformado radicalmente con la llegada del e-
recruitment, el Big Data y la Inteligencia Artificial. La teoria apunta al uso de algoritmos,
gamificacién y redes sociales para optimizar la eficiencia y eficacia del proceso de afectacion.

6.2.3.1. Video entrevistas

La tele seleccién mediante video entrevistas permite realizar procesos a distancia, ya sea
en tiempo real (via plataformas de videoconferencia) o de forma atemporal/asincrona. En
CaixaBank, esta tendencia estd totalmente implantada. La compafia utiliza tanto las moda-
lidades en directo, que permiten una interacciéon inmediata, como las asincronas (grabadas),
donde el candidato responde a preguntas predefinidas. Si bien el objetivo general de estas
herramientas es reducir los tiempos de seleccién, ampliar el volumen de candidatos evalua-
dos y estandarizar los procesos iniciales, la préctica interna en ciertos departamentos revela
que, en ocasiones, la video entrevista no se utiliza en las fases de criba inicial, sino en etapas
mads avanzadas del proceso de seleccion.

6.2.3.2. Digitalizacion del proceso de seleccion

La teorfa de Recursos Humanos sefiala el impacto del Big Data (ttil en preselecciéon), Cloud
Computing, Inteligencia Artificial y Gamificaciéon para agilizar tiempos y recursos. En la
préactica real de CaixaBank, la digitalizacién es profunda. La entidad utiliza sistemas ATS
(Applicant Tracking Systems) avanzados con andlisis predictivo, aplica Inteligencia Artificial
para el matching inteligente entre el perfil y la vacante, e incorpora progresivamente dindmi-
cas de gamificacion en las pruebas de seleccién. Ademds, apuestan por procesos end-to-end
digitalizados, incluyendo un onboarding digital personalizado.

6.2.3.3. Retos y oportunidades de implantacion

La evolucién hacia un modelo altamente tecnificado presenta desafios organizativos. El prin-
cipal reto estratégico para CaixaBank, y para el sector de los Recursos Humanos en general,
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es mantener el equilibrio entre la tecnologia y la humanizacién. La oportunidad reside en
consolidar procesos basados en datos (data-driven) e Inteligencia Artificial que sean rdpidos
y eficientes, pero existe el riesgo de generar procesos excesivamente frios o impersonales.
El reto futuro es asegurar una “Candidate Experience” positiva, manteniendo un trato cer-
cano y personalizado, especialmente en las fases finales de la toma de decisién, mientras se
promueven estrategias de Diversidad, Equidad e Inclusién (DEI).

6.3. Acogida, Integracion y Propuestas Finales

6.3.1. Procesos de socializacion en la organizacion

La etapa de integraciéon en CaixaBank busca transformar al nuevo empleado en un miembro
pleno de la organizacién, alineando sus expectativas con la realidad corporativa y valores
propios de la empresa. Este proceso de socializacién se articula a través de dos dimensiones
fundamentales:

6.3.1.1. Socializacion formal

Consiste en el conjunto de acciones estructuradas y planificadas por el departamento de
Personas para asegurar una adaptacién técnica y normativa eficiente:

= Programa de bienvenida: Jornadas institucionales que buscan favorecer la inmersién
del nuevo empleado en la cultura de la organizacién.

= Formacién inicial obligatoria: Cursos formativos centrados en el manejo de herra-
mientas que utiliza la empresa, procesos operativos y normativas aplicables a su pues-
to de trabajo.

= Inmersion institucional: Presentaciéon de la empresa, su historia, misién, visién y va-
lores, asi como su estructura organizativa y principales dreas de negocio.

= Sesiones de orientacién: Con los encargados de RRHH vy directores del area, con la
finalidad de definir objetivos y expectativas para el puesto.

= Integracion progresiva en proyectos reales: Asignacién gradual de tareas y respon-
sabilidades, permitiendo al nuevo empleado familiarizarse con su rol y el entorno
laboral.

6.3.1.2. Socializacion informal

Orientada a la integracién social y cultural. Busca formar el sentido de pertenencia a través
de aumentar la cohesién con el equipo de trabajo:

= Mentoria: Asignacién de un mentor de referencia que guia al recién llegado en los
usos y costumbres del dia a dia.

= Espacios de interaccién social: Fomento de actividades sociales, como almuerzos o
eventos de equipo, para facilitar la creacion de vinculos personales.

= Dindmicas de Team Building: Destinadas a fortalecer la confianza y la colaboracién
entre los miembros del equipo.
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» Presentaciones departamentales: Actos informales de bienvenida dentro de la unidad
destino del trabajador.

6.3.2. Manual de acogida: estructura y utilidad

Ademds de lo mencionado anteriormente, cuando el empleado se incorpora a la empresa,
se le otorga acceso a un Manual de acogida. En este, se detalla toda la informacién relevante
para su integracion, incluyendo:

» Cultura y valores de la empresa.

» Normas internas y politica

= Funciones concretas del puesto al que se ha incorporado.
s Informacién de RRHH.

» Beneficios y estructura organizativa.

Cabe destacar que en CaixaBank el manual se actualiza progresivamente, de forma que
este vaya actualizado con la evolucién de la empresa y sus procesos, lo que permite que el
nuevo empleado tenga acceso a informacién relevante y actualizada durante su proceso de
integracion.

6.3.3. Nuevas tendencias y opciones de mejora a futuro
6.3.3.1. Métricas o feedback recogidas para evaluar la eficacia del proceso de seleccién y acogida

Actualmente en la empresa, se recogen métricas de satisfaccién del proceso de seleccién a
través de encuestas a los candidatos, asi como indicadores de retencién y desempefio de los
nuevos empleados. Entre ellas destacan:

s Time to Hire: Tiempo promedio desde la publicacién de la vacante hasta la aceptacién
de la oferta por parte del candidato.

» Quality of Hire: Evaluacion del desempefio y adaptacién del nuevo empleado durante
los primeros meses.

» Offer Acceptance Rate: Porcentaje de ofertas aceptadas en relacién con el total de
ofertas realizadas.

= Tasa de abandono del proceso: Porcentaje de candidatos que abandonan el proceso de
seleccién en sus diferentes etapas.

= Satisfaccién del candidato: Medida a través de encuestas post-proceso para evaluar la
experiencia del candidato durante el proceso de seleccion.

Asi, la empresa tiene la capacidad de mejorar el proceso de seleccién y acogida a través
del andlisis de estas métricas, identificando dreas de mejora y ajustando sus estrategias para
optimizar la experiencia tanto del candidato como del nuevo empleado.
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6.3.3.2. Innovaciones tecnologicas para mejorar la experiencia de acogida e integracion

Como recomendacién final, vamos a realizar una serie de sugerencias que creemos que
podrian mejorar la experiencia de acogida e integracién en CaixaBank:

= Procesos mas basados en skills que en titulos: Aunque la empresa ya tiene un enfo-
que mixto, se podria potenciar atin mds la valoracién de habilidades y competencias
especificas, utilizando herramientas de evaluacién basadas en inteligencia artificial pa-
ra identificar el mejor ajuste entre el candidato y el puesto.

= Gamificacién en pruebas de seleccién: Incorporar dindmicas de gamificacion en las
pruebas de seleccién para hacer el proceso mas atractivo y motivador para los candida-
tos, ademads de obtener informacién valiosa sobre sus habilidades y comportamientos.

= Onboarding digital personalizado: Desarrollar una plataforma de onboarding digital
que ofrezca un recorrido personalizado para cada nuevo empleado, con contenido
adaptado a su rol, departamento y nivel de experiencia, facilitando asi su integracién
y adaptacion a la cultura de la empresa.

= Implementacién de ATS (Applicant Tracking System) avanzado con andlisis pre-
dictivo: Utilizar sistemas de seguimiento de candidatos con capacidades de andlisis
predictivo para optimizar la preseleccién y mejorar la eficiencia del proceso de selec-
cion.
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7. Formacion y Desarrollo

7.1. Programa de formacion utilizado (identificacion, disefio e
implantacion)

La gestion del aprendizaje en la organizacion se desarrolla siguiendo un ciclo técnico que
busca transformar las capacidades de los empleados para alinearlas con la competitividad
del sector bancario. Este proceso se divide en las fases que se detallan a continuacién.

En CaixaBank, la mejora continua de su plantilla se estructura partiendo de una distincién
tedrica fundamental que la entidad aplica en su dia a dia: la diferencia entre formacién y
desarrollo. Por un lado, la entidad utiliza la formacién como un proceso reactivo centrado
en el trabajo actual; por ejemplo, instruyendo a los empleados provenientes de la fusién con
Bankia en el uso del software propio de la entidad o actualizando conocimientos normativos
inmediatos. Por otro lado, aplica el desarrollo como un proceso proactivo y a largo plazo,
preparando a empleados talentosos mediante planes de carrera para que asuman futuras
posiciones de liderazgo o perfiles altamente tecnificados.

Para llevar a cabo ambos procesos, el Area de Personas y Organizacién de CaixaBank
sigue un ciclo técnico estructurado en las siguientes fases:

7.1.1. Identificacion de necesidades de formacion

Esta etapa inicial busca diagnosticar las carencias del personal para justificar la inversién
en aprendizaje. Siguiendo los principios tedricos, los responsables de recursos humanos de
CaixaBank deben dar respuesta a tres preguntas fundamentales antes de planificar cualquier
accion:

= ;Qué conocimientos y habilidades concretas en el desempefio del trabajo mejorarian la
productividad laboral?

= ;Cudl es el puiblico objetivo?
= ;Puedo desarrollar objetivos mensurables para esos conocimientos y habilidades?

Para responder a estas cuestiones con precision, la entidad evalta sus necesidades estra-
tificando la informacion en tres niveles:

= Nivel de organizacién: Se evaltian las necesidades derivadas de la estrategia global del
banco. Por ejemplo, observando el Plan Estratégico 2025-2027, la direccién ha identifi-
cado que toda la organizacién necesita formarse urgentemente en inteligencia artificial
generativa, finanzas sostenibles y atencién a los nuevos ecosistemas vinculados al en-
vejecimiento poblacional (segmento sénior).

= Nivel de tareas: Apoydndose en el departamento de Secretaria Técnica de Negocios y
consultoras como Deloitte, se analiza qué exige cada puesto concreto. Asi, detectan que
el puesto de Gestor de Banca Privada requiere obligatoriamente habilidades analiticas
complejas y certificaciones financieras reguladas.
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= Nivel de individuo: Utilizando su Sistema de Informacién de Recursos Humanos (la
plataforma en la nube SAP SuccessFactors), cruzan los datos de la evaluacién del de-
sempefio de cada trabajador con los requisitos de su puesto. Esto permite identificar
de forma automatizada las brechas entre el rendimiento actual del empleado y su
potencial, generando alarmas sobre qué formacion especifica necesita cada individuo.

7.1.2. Diseiio de los programas de formacion

Una vez que SAP SuccessFactors y los directores de drea han detectado las necesidades,
se procede al disefio del programa. En esta etapa, la teoria exige concretar los siguientes
parametros:

s ;/Qué tipo de formacién impartir?

s ;Qué grado de aprendizaje alcanzar?
s ;Para quién?

» ;/Quién la va a impartir?

CaixaBank disefia los contenidos estructurdndolos en diferentes grados de aprendizaje.
Para niveles iniciales, disefian programas de acogida (onboarding) centrados en el saber;
para niveles medios, disefian formaciones en habilidades comerciales y trabajo en equipo
orientadas al poder hacer; y para el desarrollo directivo, se enfocan en habilidades concep-
tuales.

Respecto a quién imparte la formacién, la entidad utiliza un enfoque mixto. Como forma-
dores internos, CaixaBank emplea a sus propios supervisores y a empleados senior mediante
programas de mentoria, algo esencial para transmitir la cultura organizativa y orientar a los
nuevos. Como formadores externos, cuando el grado de aprendizaje requerido es muy eleva-
do y técnico, la entidad externaliza el servicio. Por ejemplo, se apoya en alianzas con la UPF
Barcelona School of Management y otras instituciones académicas para impartir los progra-
mas que otorgan a sus empleados las certificaciones europeas MiFID II o EFPA, obligatorias
para el asesoramiento financiero.

7.1.3. Implantacion de los programas de formacion

La dltima fase operativa requiere decidir el entorno y los canales tecnolégicos que se utili-
zardn, dando respuesta a dos cuestiones clave:

= ;Doénde se realizara la formacion?
= ;Qué medios se utilizaran?

Dada la inmensa capilaridad de su red de oficinas (miles de sucursales en todo el terri-
torio), CaixaBank combina metodologias para asegurar que la formacién llegue a toda la
plantilla de manera eficiente:

= Métodos en el puesto de trabajo: Se aplican mediante la rotacién de puestos —a través
del sistema de Vacantes gestionado desde People Experience— y el aprendizaje direc-
to. Por ejemplo, la asignacién de un compafiero experimentado (buddy) a los nuevos
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gestores comerciales permite que el trabajador adquiera la experiencia resolviendo in-
cidencias reales con clientes, lo que asegura una transferencia directa del conocimiento
sin abandonar la sucursal.

= Métodos fuera del lugar de trabajo (y entornos virtuales): La principal herramienta de
implantacién masiva de CaixaBank es su plataforma corporativa de aprendizaje de-
nominada Evoluciona. Se trata de un Learning Management System (LMS) donde la
entidad aloja todo su e-learning. Dentro de Evoluciona, los itinerarios formativos se
organizan en funcién del puesto de cada empleado, agrupando contenidos especiali-
zados por drea de conocimiento.

Ademds, en la implantacién actual, CaixaBank estd utilizando licencias de Microsoft Copi-
lot integradas en sus sistemas. Esta inteligencia artificial acttia en la fase de implantacién re-
comendando a cada empleado, de forma personalizada, qué médulos o pildoras formativas
de Evoluciona debe cursar a continuacién segtin su progreso, permitiendo un aprendizaje a
ritmo individual que reduce drasticamente los costes logisticos frente a los antiguos cursos
presenciales.

7.2. Evaluacion de los programas formativos

La fase de evaluacion constituye el cierre del ciclo de formacién en CaixaBank y tiene como
propésito fundamental determinar si las actividades realizadas han satisfecho los objetivos
establecidos inicialmente. Este proceso no se limita a una comprobacién administrativa del
cumplimiento de los cursos, sino que busca medir si la inversién ha servido para mejorar el
rendimiento presente y futuro de los empleados de la entidad.

Para que este analisis sea riguroso, el departamento de recursos humanos de la organiza-
cién aplica un modelo que busca dar respuesta a los siguientes niveles de control definidos
en la teoria:

= Reaccion: jindican las reacciones iniciales de las personas ante la experiencia formativa
que el aprendizaje es relevante e inmediatamente aplicable?

Aprendizaje: ;han adquirido los conocimientos y habilidades planificadas?

Conducta: jse aplica lo aprendido en el trabajo?

Rendimiento: ;qué resultados se aprecian en el negocio?

Impacto: jcudl es el coste-beneficio para la empresa?

Para llevar a la préctica estos niveles de evaluacion en una red tan extensa, CaixaBank uti-
liza diversas herramientas tecnolégicas y metodolégicas integradas en su ecosistema digital:

Para medir la reaccién y el aprendizaje, la entidad aprovecha las capacidades analiti-
cas de su plataforma Evoluciona. Al finalizar cada médulo formativo, especialmente en los
itinerarios de e-learning, el sistema requiere que el empleado complete cuestionarios de sa-
tisfaccién donde se evalda la utilidad percibida de los contenidos. Asimismo, el aprendizaje
se valida mediante test y pruebas de conocimientos integradas en el propio entorno virtual.
Estas pruebas son obligatorias en &mbitos de cumplimiento normativo, como la formacién
en blanqueo de capitales, o para obtener las certificaciones financieras externas necesarias
para operar en banca privada.
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La evaluacién de la conducta se realiza de manera maés cualitativa y a medio plazo a
través de la gestién del rendimiento. La organizacion lleva a cabo seguimientos periédicos,
usualmente a los seis meses y al afio de una formacién relevante o de un cambio de puesto.
En estas etapas, se analiza si el trabajador aplica efectivamente lo aprendido para agilizar
procesos o mejorar la atencién al cliente. En este nivel, la entrevista de evaluacién con el
responsable directo es la herramienta clave para confirmar si las nuevas habilidades técnicas
o actitudes se han incorporado con éxito al dia a dia de la sucursal.

Finalmente, el rendimiento y el impacto se miden contrastando los resultados de la forma-
cién con las metas estratégicas del banco. Utilizando People Analytics dentro de su sistema
SAP, CaixaBank monitoriza si los programas de reskilling y reciclaje profesional han con-
tribuido a alcanzar indicadores de negocio como el aumento del margen de intereses o la
mejora de la eficiencia operativa proyectada en el Plan Estratégico 2025-2027. Este anélisis
final permite a la direccién determinar si el coste de los programas ha generado un beneficio
tangible que justifique el presupuesto invertido en el capital humano.

7.3. Analisis de tiempo y coste de los programas

En CaixaBank, la gestién del tiempo y el coste de la formacién no se analiza de forma ais-
lada, sino como una pieza fundamental del proceso de dimensionamiento que determina la
estructura global de costes del banco. La entidad entiende que cualquier actividad formativa
conlleva una inversién de recursos que debe ser optimizada para asegurar que el aprendizaje
sea eficiente y no interfiera excesivamente en la operatividad diaria de las oficinas.

7.3.1. Gestion y optimizacion del tiempo formativo

La variable tiempo es critica en el sector bancario, donde la carga de trabajo operativa es
elevada. Segtin la teoria, los métodos de formacién en el puesto de trabajo, aunque efecti-
vos, suelen requerir mucho tiempo y pueden interferir con el rendimiento real. CaixaBank
gestiona este riesgo mediante las siguientes estrategias:

» Uso de Evoluciona para el aprendizaje asincrono: Al emplear un sistema de formacién
por ordenador y video interactivo, la entidad permite el aprendizaje a ritmo individual.
Esto reduce el tiempo que los empleados deben pasar fuera de sus puestos en cursos
presenciales y elimina los tiempos de desplazamiento.

» Microaprendizaje o Instant Learning: La plataforma permite consumir soluciones ins-
tantaneas a carencias profesionales mediante pildoras informativas breves. Esto res-
ponde a la necesidad de formacién inmediata sin comprometer largas jornadas labo-
rales.

» Planificacién estratégica del tiempo: La entidad utiliza métricas de seguimiento para
monitorizar el tiempo de contratacion y el tiempo de integracién de nuevos emplea-
dos. El objetivo es que la curva de aprendizaje sea lo mas corta posible para que el
profesional alcance su nivel de productividad éptimo en el menor plazo de tiempo.

7.3.2. Analisis y estructura de costes de la formacion

Aunque la organizaciéon no publica una cifra cerrada dedicada exclusivamente a la forma-
cién, su estrategia de costes se integra en la inversién masiva de mds de 5.000 millones de
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euros destinada a tecnologia y transformacién para el periodo 2025-2027. La entidad dife-
rencia entre diversos tipos de costes segtin la metodologia empleada:

= Costes de formacién interna: Son los derivados del uso de supervisores y comparieros
como formadores. Aunque estos métodos son tedricamente mds baratos por no reque-
rir instalaciones externas, CaixaBank asume el coste indirecto del tiempo que estos
profesionales dejan de dedicar a sus tareas comerciales para actuar como mentores.

= Costes de formacién externa y especializada: La entidad presupuesta partidas espe-
cificas para colaborar con asesores externos y universidades. Estos programas, como
los necesarios para las certificaciones financieras, tienen un coste directo elevado pero
garantizan un nivel de aprendizaje superior y el cumplimiento de la normativa legal.

= Inversién en infraestructuras digitales: El desarrollo y mantenimiento de sistemas co-
mo SAP SuccessFactors y Evoluciona supone un coste de preparacién muy alto. Sin
embargo, una vez implantados, permiten formar a grandes grupos de personas (los
mads de 45.000 empleados del grupo) de forma mucho més barata y accesible que los
cursos reglados tradicionales.

Finalmente, el banco utiliza herramientas de Learning Analytics para evaluar el impacto
econémico. Esto permite identificar patrones de aprendizaje y adaptar los itinerarios, ase-
gurando que cada euro invertido en formacién genere un retorno medible en términos de
mejora de capacidades y cumplimiento de los objetivos estratégicos del grupo.

7.4. Tendencias en formacion: E-learning, Método 70-20-10 y
Universidades Corporativas

CaixaBank ha transformado su modelo de aprendizaje adoptando tendencias que permiten
una formacién mas flexible, colaborativa y alineada con los objetivos de desarrollo a largo
plazo. La entidad no solo busca corregir carencias inmediatas a través de cursos tradiciona-
les, sino que utiliza metodologfas avanzadas para potenciar el talento de forma continua.

7.4.1. E-learning y entornos virtuales de aprendizaje

La formacion en linea es el eje central de la estrategia de aprendizaje de la entidad. Basada
en el concepto de aprendizaje 3.0, la organizacién fomenta un entorno auténomo y cola-
borativo que elimina las barreras geograficas y temporales. La herramienta principal para
esta tendencia es Evoluciona, el Learning Management System del banco. Esta plataforma
permite la gestién de contenidos digitales y facilita el microaprendizaje o instant learning,
proporcionando soluciones rdpidas a necesidades profesionales puntuales.

Ademads, la entidad estd incorporando analitica de aprendizaje (learning analytics) y big
data para identificar patrones de comportamiento en los estilos de estudio de sus emplea-
dos. Esto permite crear itinerarios de aprendizaje hiper-personalizados en la nube. La re-
ciente integracién de inteligencia artificial generativa, como Microsoft Copilot, refuerza esta
tendencia al asistir a los empleados en la biisqueda de contenidos relevantes dentro de la
plataforma y sugerir formaciones de manera proactiva segun el perfil técnico o comercial
del usuario.
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7.4.2. Elmodelo de aprendizaje 70-20-10

CaixaBank aplica de manera préactica la metodologia 70-20-10, la cual establece que el apren-
dizaje efectivo se produce a través de tres vias diferenciadas:

En primer lugar, el 7o por ciento del aprendizaje es experiencial. Se obtiene mediante la
préctica diaria, la resolucién de problemas en la oficina y la participacién en nuevos proyec-
tos o tareas. La entidad potencia este bloque a través de la rotacion de puestos, permitiendo
que el trabajador asuma retos en diferentes dreas para adquirir una visién global del negocio.

En segundo lugar, el 20 por ciento corresponde a la interacciéon social. Para cubrir este
porcentaje, la organizacién utiliza sistemas de coaching y mentoring. Un ejemplo claro es la
asignacion de un compafiero o mentor (buddy) a las nuevas incorporaciones, facilitando que
el conocimiento se transmita de forma orgénica a través del debate y el trabajo en equipo
dentro de la propia sucursal.

En tercer lugar, el 10 por ciento restante es el aprendizaje formal. Este se canaliza prin-
cipalmente a través de Evoluciona mediante cursos, talleres y seminarios técnicos. Aunque
es el porcentaje menor, es fundamental para asentar las bases teéricas y cumplir con las
certificaciones normativas obligatorias del sector bancario.

7.4.3. Estructura de Universidad Corporativa

Aunque la entidad no utiliza siempre el término comercial de universidad corporativa, su
estructura interna de escuelas especializadas funciona bajo este concepto tedrico. Se trata de
estructuras disefiadas para asegurar que el aprendizaje esté directamente conectado con la
estrategia y los procesos del banco.

CaixaBank organiza los itinerarios formativos en funcién del puesto y perfil de cada em-
pleado dentro de Evoluciona, agrupando contenidos especializados por drea de conocimien-
to: gestion del riesgo, liderazgo directivo, habilidades comerciales, entre otros. Estos itine-
rarios transmiten no solo los conocimientos técnicos necesarios para el sector, sino también
los valores, la cultura y la historia de la organizacién. Este modelo asegura que la formacién
sea coherente en todo el grupo y que los programas de desarrollo preparen a los mandos
medios y superiores para los desafios estratégicos del futuro.

7.4.4. Gamificacion y nuevas dinamicas

La organizacién estd implementando estrategias de juego en entornos profesionales para au-
mentar el compromiso y reforzar habilidades como la creatividad o la comunicacién interna.
A través de dindmicas interactivas y test en formato de retos, la entidad busca que la forma-
cién continua tenga un impacto positivo en la motivacién de los trabajadores. Estas técnicas
se utilizan tanto en los procesos de integracién de nuevos empleados como en los progra-
mas de actualizacién de competencias para perfiles directivos, facilitando un aprendizaje
mads dindmico y efectivo.

7.5. Tendencias en formacion: Outdoor Training y Gamificacion
La estrategia formativa de CaixaBank no se limita a los entornos digitales. Para el desarrollo

de competencias relacionales, el liderazgo situacional y la cohesiéon de equipos, la entidad
recurre también a metodologias experienciales que sacan al empleado de su entorno habitual
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de trabajo, actuando directamente sobre sus emociones y comportamientos en contextos
nuevos y estimulantes.

7.5.1. Outdoor Training

El outdoor training es una metodologia de formacién que se desarrolla en entornos naturales
y activos, alejados del puesto de trabajo convencional. A diferencia de los cursos reglados o
del e-learning, su objetivo principal no es la transmisién de conocimientos técnicos, sino el
desarrollo de habilidades y actitudes: la confianza entre compafieros, la toma de decisiones
bajo presion, el trabajo en equipo y la resiliencia ante situaciones inesperadas.

En la préctica, el formador disefia un conjunto de pruebas y actividades orientadas a
grupos de entre quince y veinte personas. Su rol no se limita a guiar las actividades al
aire libre, sino que también dirige la sesién final reflexiva en sala, donde el equipo extrae
conclusiones sobre los comportamientos observados durante las dindmicas y los traslada
al ambito profesional. Este cierre reflexivo es fundamental: el outdoor training solo genera
valor organizativo real si los aprendizajes obtenidos en el entorno natural cristalizan en
un plan de cambio concreto que los participantes se comprometen a implementar en su
trabajo diario. La metodologia acttia, por tanto, sobre las emociones de los participantes en
un entorno intrinsecamente motivador —natural, nuevo y creativo—, lo que desactiva las
resistencias habituales y favorece una mayor apertura a la retroalimentacién entre iguales.

En CaixaBank, la dimensién experiencial de la formacién se traduce en la organizacién
de eventos y actividades fuera del entorno habitual de trabajo. La entidad complementa
su oferta formativa digital con jornadas presenciales, viajes y actividades de equipo que
favorecen la cohesion entre compaiieros y el desarrollo de competencias relacionales. Entre
estas iniciativas destaca el programa de voluntariado corporativo impulsado a través de
la Fundacién «la Caixa», en el que los equipos participan conjuntamente en actividades
solidarias que, mas alld de su impacto social, refuerzan los valores compartidos y el sentido
de pertenencia a la organizacion.

7.5.2. Gamificacion

La gamificacion consiste en la aplicacion de mecdnicas y elementos propios del juego —pun-
tuaciones, retos progresivos, niveles, insignias o recompensas— en contextos no lidicos, con
el objetivo de aumentar la motivacién, el compromiso y la retencién del aprendizaje. En el
sector bancario, donde la actualizacién normativa y comercial es constante y obligatoria, la
gamificacién permite mantener la atencién del empleado de manera mas eficaz que los mé-
todos formativos tradicionales. Tecnologias como la geolocalizacién y la realidad aumentada
amplian las posibilidades de esta metodologia, creando experiencias inmersivas aplicables
tanto en entornos presenciales como digitales.
Esta tendencia puede orientarse a distintos colectivos dentro de la organizacién:

= A los nuevos empleados, para acelerar su proceso de incorporacién y familiarizacién
con los procedimientos internos mediante retos de aprendizaje progresivos.

= A los directivos y mandos intermedios, para desarrollar competencias de liderazgo a
través de simulaciones gamificadas de toma de decisiones.

= A toda la plantilla, para reforzar habilidades transversales como la creatividad, el tra-
bajo en equipo y la comunicacién interna, o para incrementar el compromiso general
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con los objetivos formativos del banco.

Sus efectos incluyen la facilitacién de la formacién continua, el impacto positivo en la mo-
tivacién de los trabajadores y la posibilidad de impulsar cambios culturales y conductuales
mediante dindmicas participativas y competitivas.

En CaixaBank, la gamificacién se implementa principalmente a través de Evoluciona, el
Learning Management System corporativo. La plataforma organiza los contenidos en fun-
cién del puesto de cada empleado e incorpora dindmicas de retos interactivos y pruebas en
formato de desafio que convierten el aprendizaje normativo —obligatorio en &mbitos como
la prevencién del blanqueo de capitales o la certificacion MiFID II— en una experiencia mas
atractiva y menos percibida como una obligacién. Asimismo, la entidad emplea sistemas de
insignias digitales y marcadores de progreso para motivar a los empleados a completar los
itinerarios formativos disponibles. Esta estrategia resulta especialmente eficaz en los proce-
sos de integracién de nuevas incorporaciones y en los programas de recertificacién periédica
que afectan a toda la red comercial, donde el riesgo de desmotivacién ante contenidos repe-
titivos es mas elevado.
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La gestion de la carrera profesional comprende el conjunto de procesos mediante los cuales
la organizaciéon y el individuo planifican, orientan y desarrollan la trayectoria laboral de
cada empleado. Su objetivo es alinear las aspiraciones y capacidades personales con las
necesidades estratégicas de la empresa, generando un beneficio mutuo que favorezca tanto
la retencién del talento como la competitividad del negocio.

En CaixaBank, esta gestion se articula desde el Area de Personas y Organizacién y se
apoya en herramientas digitales como SAP SuccessFactors, que permiten cruzar los perfiles
competenciales de cada trabajador con las vacantes internas disponibles y con los requisi-
tos futuros de la organizacién. Lejos de concebirse como un proceso reactivo, la entidad
lo entiende como una politica proactiva, alineada con su Plan Estratégico 2025-2027, en el
que el desarrollo del talento interno constituye un pilar fundamental para afrontar la trans-
formacién digital del sector bancario y para retener a los profesionales mas valiosos en un
mercado de trabajo altamente competitivo.

8.1. Planificacion de la Carrera Profesional: Premisas

Antes de implementar cualquier plan de carrera, una organizacién debe asumir una serie
de premisas fundamentales que garanticen la coherencia y eficacia de todo el proceso. Estas
premisas acttian como condiciones previas cuya observancia determina el éxito de la gestién
posterior.

En primer lugar, es imprescindible considerar los retos profesionales tanto desde la pers-
pectiva de la organizacién como desde la del individuo. En CaixaBank, esto implica tener
en cuenta simultdneamente las necesidades de talento que genera la transformacion digital
del banco —demanda creciente de perfiles especializados en inteligencia artificial generati-
va, ciberseguridad, finanzas sostenibles y gestion del segmento sénior— y las aspiraciones
de crecimiento de sus mds de 45.000 empleados. Ignorar cualquiera de las dos dimensio-
nes genera planes de carrera que o bien no responden a las necesidades estratégicas de la
empresa, o bien no despiertan el interés ni el compromiso de los trabajadores.

En segundo lugar, es necesario comunicar adecuadamente el plan a todos los implicados.
La entidad utiliza el portal CaixaBankCareers y las comunicaciones internas del Area de Per-
sonas y Organizacion para informar a los empleados sobre las oportunidades de movilidad
disponibles, los programas de talento activos y los itinerarios de desarrollo disefiados para
los distintos perfiles. Una comunicacién insuficiente genera desinformacién y frustracién, lo
que menoscaba directamente la eficacia del sistema.

En tercer lugar, deben tomarse medidas claras para la implantacién del plan, estable-
ciendo responsabilidades concretas, plazos definidos y mecanismos de seguimiento. A esto
se suma la necesidad de delimitar con precisién las personas a las que se dirige cada
iniciativa: no todos los programas son extensibles a toda la plantilla. Los programas de al-
to potencial, por ejemplo, se dirigen a un segmento reducido de empleados identificados
mediante el cruce de datos de rendimiento y potencial registrados en SAP SuccessFactors.
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En cuarto lugar, el plan debe considerar las caracteristicas y situacién de la empresa,
su estrategia y su politica de recursos humanos. En el caso de CaixaBank, la integracién
de Bankia ha generado un escenario particular en el que la entidad gestiona los planes de
carrera de empleados procedentes de dos culturas organizativas distintas. Ello exige una
mayor sensibilidad en la definicién de los mapas de trayectoria y una politica de movilidad
interna especialmente activa para facilitar la integracién cultural y el aprovechamiento del
talento de ambas organizaciones.

Finalmente, cualquier planificacién de carrera en CaixaBank debe contemplar tanto los
movimientos verticales —ascensos a puestos de mayor responsabilidad jerdrquica— como
los movimientos horizontales: traslados entre dreas, unidades de negocio o territorios que
enriquecen el perfil del empleado sin necesariamente implicar un ascenso formal. Este enfo-
que amplio responde a la realidad de una organizacién con mds de 4.000 oficinas en Espafia
y presencia internacional en Portugal, Luxemburgo y Reino Unido, donde la movilidad ho-
rizontal representa una oportunidad genuina de desarrollo profesional y no una alternativa
de segundo rango.

8.2. Fase de Valoracion y Fase de Direccion de Carrera

La gestion efectiva de la carrera profesional se articula en una secuencia de fases estructura-
das. Las dos primeras —valoracién y direccion— sientan las bases sobre las que se construirad
el plan de desarrollo individual de cada empleado.

8.2.1. Fase de Valoracion

La fase de valoracién tiene como objetivo identificar las fortalezas y debilidades del emplea-
do con el fin de determinar cudl es el punto de partida més realista para trazar su trayectoria
profesional. En CaixaBank, esta fase se aborda desde dos perspectivas complementarias.

Por un lado, la autoevaluacién potencia la participacion activa del empleado en su propio
proceso de desarrollo. A través de SAP SuccessFactors, cada trabajador accede a herramien-
tas de diagnodstico que le permiten reflexionar sobre sus habilidades, valores e intereses
profesionales, identificar las dreas en las que desea crecer y plasmar sus aspiraciones a me-
dio y largo plazo. Esta autorreflexién, guiada mediante cuestionarios estructurados y gufas
de desarrollo disponibles en la plataforma, constituye un paso previo imprescindible antes
de cualquier conversacion formal con el responsable de recursos humanos, ya que garantiza
que el empleado llega al proceso con un nivel minimo de autoconocimiento y proactividad.

Por otro lado, la valoracién organizativa complementa la perspectiva subjetiva del em-
pleado con una evaluacién mas objetiva y sistémica. En CaixaBank, esta valoracién se realiza
a través de varios mecanismos:

» Los centros de evaluacion (assessment centers), empleados principalmente en los procesos
de identificacién de alto potencial y en los programas de talento directivo, donde se
observa el comportamiento de los candidatos ante situaciones simuladas del entorno
bancario real para evaluar competencias de liderazgo, visién estratégica y toma de
decisiones.

s La evaluacién del desempefio registrada en SAP SuccessFactors, que cruza el ren-
dimiento actual del empleado con las exigencias de su puesto y detecta de manera
automatizada las brechas competenciales sobre las que es necesario actuar.
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= Las previsiones de promocién y los planes de sucesién, que permiten a la Direccién
identificar con anticipacién qué empleados estdn preparados para asumir responsabili-
dades de mayor alcance en el horizonte de uno a tres afios, asegurando la continuidad
operativa y estratégica del banco.

= La definicién de mapas de carreras, que representan visualmente las posibles tra-
yectorias dentro de la organizacién, sefialando qué puestos son accesibles desde cada
posicién actual y qué requisitos competenciales deben cumplirse para alcanzarlos.

8.2.2. Fase de Direccion de Carrera

Una vez completada la valoracién, la fase de direccién tiene como propésito orientar al em-
pleado hacia la trayectoria profesional que mejor se adapte a sus aspiraciones y preparacion,
dentro del marco de posibilidades que ofrece la organizacion.

En CaixaBank, esta fase se materializa a través de dos tipos de recursos fundamentales.

El primero es la asesoria profesional. El Area de Personas y Organizacién ofrece sesiones
de orientacién individual en las que un asesor interno —habitualmente un Business Partner
de RRHH asignado a cada direccién territorial o funcional— ayuda al empleado a interpretar
los resultados de su valoracién, analizar sus aspiraciones y trazar un plan de accién realista
y coherente con las oportunidades reales disponibles en el banco. En casos de desarrollo
directivo de alto nivel, la entidad puede complementar esta figura con asesores externos
especializados en career management o coaching ejecutivo, aportando una perspectiva mas
independiente y libre de condicionantes jerdrquicos internos.

El segundo recurso son los servicios de informaciéon. A través del portal CaixaBank-
Careers, la entidad pone a disposiciéon de sus empleados sistemas de anuncio de puestos
internos que permiten conocer en tiempo real las vacantes disponibles dentro del grupo.
Junto a ello, los inventarios de habilidades registrados en SAP SuccessFactors funcionan co-
mo un repositorio dindmico del talento disponible en la organizacién, facilitando que tanto
el empleado como el responsable de RRHH puedan identificar oportunidades de movilidad
coherentes con el perfil, la trayectoria y los objetivos de desarrollo establecidos en la fase de
valoracién.

8.3. Fase de Desarrollo: Rotacion, Coaching, Mentoring y Mentoring
Inverso

La fase de desarrollo es la etapa en la que el plan de carrera se materializa mediante he-
rramientas concretas orientadas a crear y mejorar las capacidades del empleado para que
pueda aprovechar las oportunidades laborales identificadas en las fases anteriores. Caixa-
Bank aplica un conjunto articulado de metodologfas de desarrollo que combina la practica
directa, el acompafiamiento individualizado y el aprendizaje entre pares.

8.3.1. Rotacion de Puestos

La rotacion de puestos es una herramienta de desarrollo que implica el desempefio temporal
de un trabajador en diferentes funciones o areas dentro de la organizacién. Su objetivo es
ampliar la visién global del negocio, desarrollar competencias transversales y preparar al
empleado para asumir responsabilidades de mayor alcance. Aunque su principal ventaja es
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la exposicién del trabajador a situaciones y decisiones diversas, conlleva ciertos riesgos: la
persona en rotacién no asume una responsabilidad real sobre los resultados del puesto que
ocupa temporalmente, lo que puede generar cierta desmotivacion si el proceso no estd bien
gestionado y comunicado.

En CaixaBank, la rotacion de puestos se gestiona a través del sistema de Vacantes, gestiona-
do desde el drea de People Experience. Mediante esta iniciativa, la entidad pone a disposicion
de sus empleados las oportunidades de movilidad interna disponibles, permitiéndoles cam-
biar de puesto, de drea funcional o de territorio de manera planificada y consensuada entre
el trabajador, su responsable y el Area de Personas. Este sistema no solo responde a los in-
tereses de desarrollo profesional del trabajador, sino que también permite a la organizacién
cubrir necesidades de talento en dreas estratégicas con profesionales que ya conocen la cul-
tura, los sistemas y los procesos del banco. Esta herramienta ha sido especialmente relevante
durante el proceso de integracién posterior a la fusién con Bankia, donde la circulacién de
profesionales entre equipos ha contribuido a acelerar la transferencia de conocimiento y la
cohesién cultural entre ambas organizaciones.

8.3.2. Coaching

El coaching es un proceso de desarrollo individual que consiste en liberar el potencial de
una persona para incrementar al maximo su desempefio. Se trata de un proceso de reflexién
y transformacién que opera a nivel emocional, cognitivo y conductual, con la finalidad de
ayudar a la persona a descubrir sus propios puntos fuertes y las dreas que necesita mejorar.
El coach actta como facilitador que ayuda al individuo a encontrar sus propias respuestas;
no es necesario que tenga experiencia en el drea concreta del trabajo del coachee, lo que lo
diferencia claramente del mentoring. Puede aplicarse de forma individual o grupal.

En CaixaBank, el coaching se utiliza principalmente para el desarrollo de mandos interme-
dios y directivos. En determinadas ocasiones, el proceso incluye sesiones de acompafiamien-
to en el puesto, en las que el coach observa al directivo durante su jornada real —reuniones,
jornadas formativas o visitas— y le ofrece una retroalimentacién inmediata y altamente con-
textualizada. La principal ventaja de este tipo de acompariamiento sobre los formatos mas
convencionales radica en la objetividad e inmediatez de los cambios que pueden identificar-
se y trabajarse: las observaciones se producen en el momento en que la conducta ocurre, lo
que elimina la distorsién que generan los relatos retrospectivos y aumenta significativamente
la transferencia al trabajo real.

Entre las herramientas metodolégicas utilizadas en el coaching ejecutivo destaca el méto-
do GROW (acrénimo de Goal, Reality, Options, Will), que estructura el proceso de reflexién
en cuatro etapas: definicién del objetivo de desarrollo (Goal), andlisis honesto de la situacién
de partida (Reality), exploracién de las alternativas de accién disponibles (Options) y con-
crecién del compromiso de actuacion (Will). Esta metodologia asegura que las sesiones sean
productivas, orientadas a resultados concretos y coherentes con los objetivos estratégicos de
la entidad.

8.3.3. Mentoring

El mentoring es un vehiculo de desarrollo que fortalece el talento interno y apoya el rele-
vo generacional dentro de la organizacion. En este proceso, un profesional experimentado
de la propia empresa —el mentor— guia, aconseja y comparte sus conocimientos, contac-
tos y experiencias con un empleado de especial talento —el mentorizado—. Esta relacion,
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8.3. Fase de Desarrollo: Rotacién, Coaching, Mentoring y Mentoring Inverso

independiente de la jerarquia formal, permite al mentorizado comprender mejor el funcio-
namiento de la organizacién, ampliar sus perspectivas profesionales y enriquecer su manera
de pensar. Al mismo tiempo, el proceso genera un beneficio bidireccional: el mentor refuerza
su propio liderazgo y consolida su rol como referente dentro de la entidad. El aprendizaje
del mentorizado es méds paulatino y profundo que en el coaching, ya que se nutre de la
experiencia acumulada del mentor a lo largo de un periodo de tiempo més extenso y en un
programa menos estructurado.

En CaixaBank, el mentoring formal se canaliza principalmente a través de los programas
de talento gestionados por el Area de Personas y Organizacién. Los empleados identificados
como alto potencial son asignados a mentores experimentados —habitualmente directivos
o especialistas sénior con reconocida trayectoria en el banco— que les acompafian durante
periodos de entre seis meses y un afo. Esta relacién no solo acelera el desarrollo profesio-
nal del mentorizado, sino que también refuerza la transmisién de la cultura y los valores
corporativos entre generaciones, algo especialmente valioso en una organizacién que ha in-
tegrado recientemente a miles de nuevos empleados procedentes de Bankia y que necesita
consolidar una identidad corporativa unificada.

La entidad desarrolla también programas de e-mentoring, donde la relacién entre mentor
y mentorizado se articula a través de canales digitales, facilitando el acompafiamiento inde-
pendientemente de la ubicacion geogréfica de ambos participantes. Esta modalidad resulta
especialmente pertinente en una red de mas de 4.000 oficinas distribuidas por todo el terri-
torio nacional, donde la imposibilidad de encuentros presenciales frecuentes no debe ser un
obstéculo para el desarrollo profesional.

8.3.4. Mentoring Inverso

El mentoring inverso es una variante del mentoring tradicional en la que los roles habi-
tuales se invierten: son los empleados més jovenes quienes actilan como mentores de los
profesionales sénior. Esta modalidad surge para responder a un desafio especifico de las
organizaciones actuales: la necesidad de transferir el conocimiento digital y tecnolégico de
los empleados nativos digitales hacia los directivos con mayor experiencia, pero con menor
familiaridad con las nuevas herramientas y dindmicas del entorno digital.

En CaixaBank, la transferencia del conocimiento digital hacia los perfiles con mayor ex-
periencia no se articula a través de un programa formal de mentoring inverso, sino que se
canaliza directamente a través de Evoluciona. La plataforma pone a disposicién de todos los
empleados, independientemente de su nivel jerarquico, itinerarios formativos adaptados al
puesto orientados al desarrollo de competencias digitales —inteligencia artificial generativa,
andlisis de datos, herramientas de relacion digital con clientes— alineados con los objetivos
de transformacion tecnoldgica del Plan Estratégico 2025-2027.

No obstante, la l6gica subyacente al mentoring inverso sigue siendo plenamente vigente
como tendencia en el sector bancario. La posibilidad de que el talento joven acttie como
agente de cambio digital dentro de la organizacién, aportando una perspectiva nativa en el
uso de nuevas tecnologfas a los profesionales sénior, representa un modelo de aprendizaje
entre pares con un alto potencial en organizaciones con estructuras tan diversas como la de
CaixaBank.
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9. Gestion de la Carrera y Evaluacion del Rendimiento

9.1. Tendencias en gestion de carrera (Networking, Plan de
empleabilidad y Marca personal).

En CaixaBank, la gestion de carrera profesional no debe entenderse solo como una pro-
mocién vertical, sino como una combinacién de movilidad interna, aprendizaje continuo y
visibilidad profesional. El propio portal de empleo de la entidad insiste en el crecimiento,
la inclusién y los programas de talento, por lo que encaja bien con una visién moderna de
carrera basada en el desarrollo sostenido y en la adaptacién a nuevas oportunidades.

Un concepto fundamental en las organizaciones actuales es el de carreras miltiples. A
diferencia del modelo tradicional donde el empleado ascendia de forma linear dentro de
un mismo puesto o jerarquia, hoy en dia es comtn que los profesionales experimenten
cambios frecuentes de tecnologfa, estructura organizativa y mercado laboral. En CaixaBank,
esto significa que el desarrollo profesional no se reduce a crecer en la pirdmide jerarquica,
sino a la capacidad de adaptarse a nuevos contextos, aprender continuamente y moverse
tanto vertical como horizontalmente (proyecto a proyecto, drea a area) segtn oportunida-
des y competencias. Esta flexibilidad es especialmente relevante en un sector financiero en
transformacién digital.

9.1.1. Networking

El networking consiste en crear y mantener una red de contactos profesionales ttil, activa
y basada en la confianza. En la préctica, no se limita a conocer gente, sino a intercambiar
informacién, oportunidades y apoyo profesional. En una empresa como CaixaBank, el net-
working interno es especialmente relevante porque facilita conocer proyectos, responsables,
vacantes y perfiles complementarios dentro de la organizacién.

Desde el punto de vista del empleado, un buen networking ayuda a mejorar la empleabili-
dad porque aumenta la visibilidad del perfil y permite acceder antes a informacién relevante
sobre vacantes, cambios organizativos o programas de desarrollo. Para que sea eficaz, debe
ser constante, bidireccional y profesional; no se trata de acumular contactos, sino de aportar
valor con una comunicacién clara, respetuosa y coherente.

En la era digital, CaixaBank aplica el networking a través de multiples canales: plataformas
internas de colaboracién, redes sociales profesionales (LinkedIn), grupos de debate internos,
eventos presenciales y virtuales, y comunidades de practica por areas. El uso activo de estas
herramientas permite que los empleados no solo construyan relaciones, sino que visibilicen
sus competencias, participen en discusiones de valor y se posicionen como expertos en su
drea. De hecho, LinkedIn y plataformas similares se han convertido en espacios donde la
marca personal del empleado y el networking confluyen de forma natural.
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9.1.2. Plan de empleabilidad

El plan de empleabilidad es el conjunto de acciones que permiten a una persona seguir sien-
do atractiva para el mercado de trabajo, tanto dentro como fuera de su empresa. Su objetivo
es mantener y reforzar la capacidad de conseguir empleo, evolucionar en él y adaptarse a
los cambios del entorno.

En un banco como CaixaBank, este plan se centra en competencias técnicas y transversales:
manejo de herramientas digitales, orientacién al cliente, cumplimiento normativo, analisis de
datos, comunicacién y trabajo en equipo. También se incorporan en menor medida acciones
concretas como formacién continua, actualizacién del curriculum, participaciéon en proyectos
transversales y revisién periddica de objetivos profesionales. Si la persona sabe en qué punto
estd y qué necesita mejorar, su empleabilidad aumenta de forma real.

9.1.3. Marca personal

La marca personal es la imagen profesional que una persona proyecta a través de su com-
portamiento, sus resultados y su forma de comunicarse. No consiste en aparentar, sino en
hacer visible una identidad profesional sélida, coherente y verificable.

En el contexto de CaixaBank, la marca personal estd alineada con los valores de la enti-
dad: cercanfa, profesionalidad, ética, orientacién al cliente y capacidad de adaptacién. Un
empleado que cuida su marca personal suele comunicar mejor sus logros, mantiene una
presencia digital adecuada, muestra aprendizaje continuo y deja una impresion fiable en
comparieros y responsables. Esto es especialmente ttil en procesos internos de movilidad o
desarrollo, porque refuerza la credibilidad del perfil.

Como mejora, CaixaBank podria reforzar itinerarios de carrera mds visibles, con mento-
rias internas, sesiones de orientacién profesional y feedback especifico sobre empleabilidad
y marca personal. Eso ayudarfa a que el crecimiento no dependa solo de la iniciativa indivi-
dual, sino también de un acompafiamiento organizado por parte de la empresa.

9.2. Delimitacion de la evaluacion del rendimiento (qué, cuando y
quién).

La evaluacién del rendimiento debe responder a tres preguntas bésicas: qué se evalta, cudn-
do se evaliia y quién la realiza. En una entidad como CaixaBank, lo mas razonable es eva-
luar no solo el resultado final, sino también la forma de conseguirlo. Por eso, ademads de los
indicadores cuantitativos, se tiene en cuenta comportamientos, calidad del servicio, cumpli-
miento de procedimientos y contribucién al equipo.

Qué se evalda

Se deben evaluar resultados y conductas. Los resultados se miden con objetivos comerciales,
calidad del servicio, cumplimiento de plazos, reduccién de errores o nivel de productivi-
dad. Las conductas, en cambio, recogen aspectos como la colaboracién, la comunicacién, la
iniciativa, la atencién al cliente y el respeto de las normas internas. En CaixaBank esto es
importante porque no basta con vender mds o resolver méas casos; también hay que hacerlo
con rigor, transparencia y orientacion al cliente.
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9.3. Métodos de evaluacion (objetivos, subjetivos y mixtos).

Cuando se evalGa

La evaluacién no deberia ser un acto aislado al final del afio. Lo més ttil es combinar un
momento inicial de fijacion de objetivos con seguimientos peridédicos y una revision final. Asi
se corrigen desviaciones a tiempo y se evita que la evaluacién se convierta en una sorpresa
tardia. En puestos con alta carga comercial o con objetivos por campafia, este seguimiento
periédico es todavia més necesario.

Quién evalaa

La figura principal es el responsable directo, porque conoce el trabajo cotidiano y puede
valorar tanto el rendimiento como el comportamiento. Sin embargo, una evaluacién mas
completa y objetiva puede incorporar autoevaluacién, opinién de compafieros, valoracién
de clientes internos o externos y validacién de Recursos Humanos. Este enfoque, conocido
como evaluacién 360°, es especialmente titil en puestos de atencién al ptublico o coordina-
cién de equipos, porque reduce sesgos personales, proporciona feedback desde muiltiples
perspectivas y mejora la objetividad del proceso evaluativo.

9.3. Métodos de evaluacion (objetivos, subjetivos y mixtos).

9.3.1. Métodos objetivos

Los métodos objetivos se apoyan en datos medibles: cumplimiento de objetivos, volumen de
trabajo, ventas, tiempos de respuesta, incidencias resueltas o calidad numérica del servicio.
Su principal ventaja es que son ficiles de comparar y ayudan a dar transparencia al proceso.
Su limite es claro: no siempre reflejan la complejidad real del puesto ni distinguen bien entre
resultados logrados con buena o mala calidad.

9.3.2. Métodos subjetivos

Los métodos subjetivos se basan en la valoracién de una persona sobre otra. Aqui entrarfan
las escalas de valoracién, la entrevista de evaluacién, la observacién de comportamientos o
la valoracién de incidentes criticos. Son ttiles porque permiten valorar aspectos cualitativos
que no aparecen en un KPI, pero exigen criterios claros para evitar favoritismos, efecto halo
o valoraciones demasiado generales.

Criterios de validez en los métodos de evaluacion

Independientemente del método elegido, los criterios de evaluacién deben cumplir requisi-
tos clave de calidad:

» Validez: El criterio debe medir realmente lo que se pretende medir (ejemplo: si quiero
evaluar «orientacién al cliente», debo usar indicadores que reflejen interacciones reales
con clientes, no solo cumplimiento de normativa).

» Fiabilidad: El criterio debe ser consistente a lo largo del tiempo y entre evaluadores (si
dos mandos evaltian el mismo comportamiento, deberian llegar a conclusiones similares).
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» Capacidad discriminante: El criterio debe permitir diferenciar entre niveles de desempe-
no (no debe dar los mismos resultados a todos).

= Medibilidad: Debe ser cuantificable o al menos observable de forma clara y documenta-
ble.

En CaixaBank, esto significa que antes de implementar cualquier método de evaluacién,
la empresa debe validar que cada criterio sea realmente ttil para tomar decisiones de desa-
rrollo, promocién o reconocimiento. De lo contrario, la evaluacién se convierte en un trdmite
burocratico sin impacto real.

9.3.3. Métodos mixtos

Los métodos mixtos combinan indicadores objetivos y valoraciones cualitativas. Para Cai-
xaBank son los mds adecuados, porque permiten medir resultados sin perder de vista el
comportamiento, la atencién al cliente y el cumplimiento normativo. Un sistema mixto bien
disefiado reduce la rigidez de los métodos puramente numéricos y evita que la evaluacion
se reduzca a una sola cifra.

Errores comunes en la evaluacion del rendimiento

A pesar de los esfuerzos, existen sesgos y errores que afectan la calidad de cualquier eva-
luacién. Es importante conocerlos para minimizarlos:

= Efecto halo: El evaluador generaliza una caracteristica positiva o negativa a todas las
demads (ejemplo: si alguien tiene buen servicio al cliente, asumo que cumple plazos bien,
aunque no sea cierto).

= Error de lenidad: El evaluador califica por encima de la realidad para evitar conflictos.
= Error de severidad: Lo opuesto: calificar mds bajo por presién o predisposicién negativa.

» Tendencia central: Todos los empleados reciben calificaciones cercanas al promedio, sin
distinguir realmente entre buenos y mediocres.

= Error de primacia o recencia: La informacién més reciente o la primera impresién condi-
cionan toda la evaluacién, ignorando el periodo completo.

= Error de similitud: El evaluador favorece a empleados que se parecen a €l en estilo, expe-
riencia o personalidad.

En CaixaBank, para mitigar estos errores se recomienda: entrenar a los evaluadores, usar
criterios predefinidos y documentados, implementar evaluacién 360° que triangule perspec-
tivas, y revisar patrones de evaluacién a nivel agregado para detectar inconsistencias.

Propuesta aplicada a CaixaBank

Un modelo razonable para la entidad es combinar objetivos individuales, objetivos de equipo
y una evaluacién conductual breve. De ese modo, se puede diferenciar entre quien alcanza
resultados pero genera problemas de coordinacién y quien aporta menos volumen pero
mantiene una calidad alta y estable. En un banco, esa lectura conjunta es mads ttil que una
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clasificaciéon exclusivamente numérica. Ademas, es fundamental que los evaluadores sean
conscientes de los sesgos comunes y que el proceso incluya controles de consistencia y
feedback mailtiple.

9.4. Gestion y mejora del rendimiento.

La gestion del rendimiento no termina al evaluar; empieza realmente cuando se utilizan los
resultados para mejorar. Si la empresa detecta debilidades, tiene que traducirlas en acciones
concretas: formacién, apoyo del mando, reajuste de objetivos o acompafiamiento individual.
Si detecta fortalezas, debe reconocerlas y usarlas como referencia para extender buenas préc-
ticas.

En esta parte, el objetivo no es castigar, sino orientar. La mejora del rendimiento funciona
mejor cuando el empleado entiende qué se espera de él, recibe informacién frecuente y
percibe que la evaluacién le ayuda a crecer. En ese sentido, las aportaciones de Gallup sobre
desarrollo del rendimiento y reconocimiento son ttiles: la medicién debe servir para motivar,
dar claridad y generar responsabilidad, no para provocar rechazo o desconfianza.

Estrategias de mejora segin el tipo de problema

Cuando se detecta bajo rendimiento, la empresa debe identificar primero la causa raiz antes
de aplicar una solucién:

= ;Es por falta de capacidad? Si el empleado no tiene las habilidades necesarias, la solucién
es formacion, tutorias o coaching especifico.

= ;No se esfuerza lo suficiente? Si la capacidad existe pero falta motivacién o esfuerzo, aqui
entran en juego las estrategias de reforzamiento.

» ;Son factores externos? Problemas personales, cambios organizativos o recursos insufi-
cientes pueden estar minando el rendimiento. En estos casos, la mejora requiere acompa-
fiamiento y reajuste de contexto.

Estrategias de reforzamiento de conducta

Una vez identificada la causa, se aplican estrategias especificas:

Reforzamiento positivo: Fomenta conductas deseables a través del reconocimiento, in-
centivos, promociones o feedback explicito. En CaixaBank, esto significa celebrar buenos
servicios al cliente, reconocer innovacién, o dar visibilidad a logros de equipo. Es la estrate-
gia mas efectiva a largo plazo porque genera motivacién sostenida.

Reforzamiento negativo: Desalienta conductas no deseadas mediante avisos, restricciones
o sanciones. Aunque necesaria en casos de incumplimiento grave (normativa, seguridad),
debe ser el dltimo recurso porque puede generar desmotivacion y conflictividad.

Opciones mds radicales: Si ninguno de los anteriores funciona después de un tiempo pru-
dencial (normalmente después de reiterados avisos y acompafiamiento formal), la empresa
puede optar por trasladar al empleado a otro puesto mds adecuado a su perfil, redisefiar
el puesto para mejor encaje, o en ultima instancia, finalizar la relacién laboral conforme a
normativa.

En la préctica de CaixaBank, lo mds comtn es aplicar reforzamiento positivo como herra-
mienta principal, porque refuerza la cultura de respeto y desarrollo. Esto se combina con
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un acompafiamiento claro y documentado para casos donde el desempefio requiere mejora
urgente.

Medidas de mejora

= Fijar objetivos mds claros, pocos y realmente medibles.

= Realizar seguimientos cortos y frecuentes, no solo una revisién anual.
= Asociar cada evaluacién a un plan de mejora individual.

= Formar a los mandos para que den feedback especifico y ttil.

= Reconocer de forma auténtica los logros bien conseguidos.

Como recomendacién final, CaixaBank deberia reforzar un modelo de evaluacién maéds
continuo, con foco en el aprendizaje y en la mejora real del desempefio. Asi la evaluacién
dejaria de percibirse como un tramite y pasaria a ser una herramienta de desarrollo profe-

sional.

Ejemplo de evaluacion objetiva y subjetiva

Mejora integrada

La evaluaciéon puede hacerse més sdlida si combina indicadores objetivos con criterios
subjetivos bien definidos. Dos puestos especialmente ttiles para ilustrarlo son un gestor
comercial de oficina y un analista de riesgos.

Tabla 9.1.: Ejemplos de indicadores de evaluacién por puesto

NPS de clientes, errores operati-
vos, plazo medio de resolucién
de incidencias.

Puesto Indicadores objetivos Indicadores subjetivos
Gestor comercial de | Cumplimiento de objetivos de | Calidad de la atencién, comuni-
oficina captacién, ratio de vinculaciéon, | cacién con el cliente, colabora-

cién con el equipo, adaptabilidad
ante picos de trabajo.

Analista de riesgos

Tiempo medio de estudio de ex-
pedientes, porcentaje de infor-
mes revisados sin correcciones,
cumplimiento de SLA, inciden-
cias de validacion documental.

Rigor técnico, criterio profesio-
nal, coordinacién con la red co-
mercial, capacidad de explicar
decisiones complejas.

En ambos casos, una combinacién razonable seria ponderar un 60 % de métricas objeti-
vas y un 40 % de valoracion cualitativa. Para reducir sesgos, la parte subjetiva deberia
apoyarse en una escala cerrada con evidencias observables, feedback del responsable
directo y, en puestos de mando o coordinacién, una breve validacién 360° con aporta-
ciones confidenciales del equipo.
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9.5. Estrategias de reforzamiento (positivo, negativo y radicales).

9.5. Estrategias de reforzamiento (positivo, negativo y radicales).

El sistema de reforzamiento en CaixaBank busca alinear los comportamientos con los ob-
jetivos estratégicos bajo estrictos estdndares éticos. Se basa en tres dimensiones: refuerzos
positivos para potenciar el talento, negativos derivados de la presién comercial, y radicales
para corregir desviaciones graves.

9.5.1. Elrefuerzo positivo como motor de la cultura de mérito

Se articula mediante la politica de gestiéon de personas del banco, fomentando la agilidad, co-
laboracién y excelencia. Destaca la meritocracia en la promocién interna y el reconocimiento
del talento a través de premios internos a la excelencia comercial y la participacién activa
en iniciativas de responsabilidad social. Ademads, el feedback constante de los ménagers y
el acompafiamiento inicial (figura del "buddy") acttian como reforzadores psicolégicos clave
para la integracion.

9.5.2. Ladialéctica del refuerzo negativo y la presion comercial

El refuerzo negativo se manifiesta por la presién por cumplir objetivos y el control exhaus-
tivo mediante rankings y reportes diarios. Sindicatos como CCOO y UGT han denunciado
que esta microgestién genera tension y erosiona el clima laboral, ya que el empleado acttia
en muchos casos para evitar represalias o el escrutinio sobre su rendimiento.

9.5.3. Estrategias de reforzamiento radical y régimen disciplinario

Ante vulneraciones graves de la normativa interna (fraudes, falseamiento de registros, etc.),
se aplican medidas extremas como sanciones de suspension o el despido disciplinario, que
cumplen una funcién disuasoria y garantizan la seguridad operativa.

Dimensién Herramientas Principales Impacto Organizacional

Positivo Reconocimiento, planes de carrera, | Mayor compromiso, retencién de ta-
feedback, premios ASG. lento, mejora del clima.

Negativo Rankings, reportes diarios, control de | Productividad a corto plazo, riesgo de
presencia. burnout y conflicto.

Radical Sanciones, despido disciplinario u ob- | Correccion de conductas, manteni-
jetivo. miento de ética.

9.6. Entrevista de evaluacion.

La evaluacion del desempefio en CaixaBank ha pasado de ser un trdmite a una conversacién
bidireccional centrada en el desarrollo y la alineacién con las metas corporativas.

9.6.1. Estructuray dinamica de la sesion evaluativa
El ménager debe preparar la sesién con datos objetivos. Sus fases principales son:

= Apertura: Crear clima de confianza.
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= Anadlisis de Logros: Reconocer los hitos y éxitos alcanzados.
= Evaluacién de Retos: Analizar puntos fuertes y dreas de mejora con enfoque constructivo.

= Alineacién de Objetivos: Conectar aspiraciones personales con las del banco.

9.6.2. Uso de tecnologia y evaluacion del impacto

Para la evaluacién de nuevas incorporaciones se usan video-entrevistas con IA que analizan
"soft skills"de forma homogénea. Asimismo, el impacto formativo se mide con el modelo
Kirkpatrick:

= Nivel 1 (Reaccién): Satisfacciéon con la formacién.
= Nivel 2 (Aprendizaje): Adquisicién de conocimientos mediante pruebas.
= Nivel 3 (Transferencia): Aplicacion real en el puesto a los 4-6 meses.

= Nivel 4 (Resultados): Impacto directo en el negocio (ej. reduccién de morosidad).

Propuesta de mejora: Implementacion de la Evaluacion 360°

Actualmente, la evaluacién en CaixaBank es principalmente descendente. Si se incorporara
un modelo 360 grados, donde los empleados de sucursal pudieran evaluar de forma con-
fidencial a sus managers, el departamento de Personas podria detectar rapidamente estilos
de liderazgo téxicos que consiguen resultados a costa de "quemar.2 los equipos, reduciendo
asf la tension del control diario.

9.7. Tendencias: Evaluacion continua y Evaluacion por
COMPromisos.

9.7.1. El transito hacia la evaluacion continua

CaixaBank estd sustituyendo la revisiéon anual por ciclos de feedback constantes, lo que
permite corregir desviaciones rdpidamente e identificar carencias formativas a tiempo. Los
empleados consultan sus objetivos en tiempo real a través de diversas plataformas.

9.7.2. Laevaluacion por compromisos y métricas ASG

El desempefio se vincula cada vez mds a compromisos sociales, ambientales y de buen
gobierno (ASG). La retribucién variable de altos cargos depende de metas como la inclusién
financiera o el voluntariado, asegurando una visién sostenible a largo plazo.
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La retribucién o compensacién total puede definirse como el conjunto de percepciones fi-
nancieras, servicios o beneficios tangibles que recibe el empleado como consecuencia de la
prestacién de su actividad a la empresa. Comprende tres grandes componentes: la retribu-
cién directa (salario base e incentivos salariales ligados al rendimiento), la retribucién in-
directa o prestaciones sociales (beneficios recibidos por pertenecer a la organizacién, como
planes de pensiones o seguro médico) y la retribucién no financiera (aspectos intangibles
ligados al ambiente psicolégico y fisico de trabajo). Los apartados siguientes analizan cémo
CaixaBank estructura y gestiona cada uno de estos componentes.

10.1. Tipos de retribucion (financiera/no financiera, directa/indirecta,
fija/variable, prestaciones).

10.1.1. Tipologia de retribucion financiera: Fija y Variable

» Retribucién Fija: Salario competitivo adaptado al nivel profesional y a comparativas de
mercado.

» Retribucién Variable (Bonus): Ligado a metas individuales y globales. Para directivos,
hasta un 60 % de este bonus puede diferirse varios afios para garantizar resultados soste-
nibles.

10.1.2. Retribucion indirecta y prestaciones sociales
Un paquete muy por encima de la media del sector para fidelizar el talento:

= Previsién Social: Planes de pensiones, seguro de vida y accidentes.

Salud: Pédliza sanitaria para empleados y condiciones preferenciales para familiares.

» Educacién: Hasta un 9o % de financiacion en matriculas universitarias.

Ventajas Financieras: Préstamos e hipotecas en condiciones exclusivas.

10.1.3. Retribucion no financiera y salario emocional

Incluye flexibilidad laboral, desconexién digital, apoyo psicolégico y fomento del volunta-
riado, promoviendo el bienestar integral del empleado mas all4 de lo puramente econémico.

Propuesta de mejora: Retribucion basada en competencias

Al depender el bonus casi exclusivamente del cumplimiento de objetivos comerciales, se
fomenta una competitividad agresiva. Derivar una parte de ese peso retributivo hacia la
adquisicién y demostracién de competencias (como la empatia, el asesoramiento ético o la
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formacioén continua) ayudaria a humanizar el proceso comercial, encajando a la perfeccion
con la visién de banca sostenible de la entidad.

Ejemplo de retribucion flexible

Mejora integrada

Para un empleado de oficina con un salario bruto anual de 38.000 euros, un paquete de
retribucién flexible podria estructurarse ast:

Tabla 10.1.: Ejemplo orientativo de paquete de retribucién flexible
Concepto Importe anual | Efecto esperado
Seguro médico 840 euros Cobertura sanitaria para el emplea-
do y reduccion de base sujeta a IRPF
dentro de los limites legales.

Ticket restaurante 1.320 euros Ahorro fiscal en dias de trabajo pre-
sencial y mayor poder adquisitivo
neto.

Transporte ptblico 960 euros Compensaciéon del desplazamiento
diario con ventaja fiscal.

Guarderia / apoyo a hijos 1.800 euros Mejora de conciliacién para plantilla

con hijos pequerios.

Con este disefo, el paquete total asciende a 4.920 euros anuales de salario flexible. En
la practica, el beneficio real para el trabajador depende de su tramo de IRPF, pero el
efecto combinado suele traducirse en una mejora neta de varios cientos de euros al afio
y en una percepcién mads alta del valor total de la compensacién.

10.2. Analisis de puestos representativos y consulta del Convenio
Colectivo sectorial

La politica retributiva de CaixaBank se enmarca en el IV Convenio Colectivo del Sector de
Banca, negociado entre la Asociacién Espafiola de Banca (AEB) y los principales sindicatos
del sector (CCOO, UGT y FINE), que fija las categorias profesionales y las tablas salariales
minimas. CaixaBank, en la mayoria de los casos, supera dichos minimos. La Tabla 10.2
recoge cinco puestos representativos de la entidad, distribuidos a lo largo de su estructura
jerdrquica.
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Tabla 10.2.: Puestos representativos de CaixaBank y retribucién aproximada (2025)

Puesto Nivel | Funciones clave Requisitos Retrib. total aprox.
Operativo / Cajero I Atencién en ven- | — 20.000-22.000 €
tanilla, gestién de
efectivo, operativa
basica

Gestor Banca Personal | II/III Asesoramiento en | MiFID II 28.000-35.000€
ahorro, inversién y
financiacién mino-
rista

Gestor Banca Privada III/IV | Asesoramiento pa- | EFPA / EFA 45.000—-60.000 €
trimonial a clien-
tes de alto patri-
monio

Director/a de Sucursal | IV/V | Gestiéon integral | Experiencia direc- 50.000—70.000 €
de oficina, cap- | tiva
tacion y cumpli-
miento normativo
Director/a de Area V/Dir. | Supervision multi- | Alta cualificacién >100.000€
sucursal o lideraz-
go de departamen-
to corporativo

CaixaBank publica anualmente su brecha salarial de género y sus ratios retributivos en el
informe de sostenibilidad, donde se refleja que la retribucién media de su plantilla supera
en un 30—40 % los minimos del convenio sectorial, lo que evidencia una apuesta decidida
por la competitividad retributiva como palanca de atraccion y retencién del talento.

10.3. Gestion de la retribucion: los tres tipos de equidad

Para que los objetivos retributivos puedan lograrse de forma adecuada, la organizacion
debe tener en cuenta una serie de criterios o principios bdsicos. Siguiendo la teorfa cldsica
de recursos humanos, CaixaBank orienta su politica salarial en torno a tres tipos de equidad
y un principio transversal de administracién del sistema.

10.3.1. Equidad interna

La equidad interna busca una retribucién justa tomando como referencia las comparaciones
salariales entre los puestos de la propia organizacién: los individuos que estan en el mismo
nivel o tienen contribuciones similares deberian recibir la misma retribucién. Para garan-
tizarla, CaixaBank estructura su plantilla en niveles o bandas salariales —denominados
internamente grupos profesionales— que clasifican todos los puestos segtin su valor relati-
vo, atendiendo a criterios como la responsabilidad asumida, la complejidad de las tareas y
el impacto en el negocio.

La implantacién de SAP SuccessFactors como plataforma central de gestion de personas
facilita la administracion de estas bandas y permite detectar desviaciones internas con rapi-
dez, contribuyendo a mantener la coherencia retributiva en los més de 45.000 empleados del

grupo.
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10.3.2. Equidad externa

La equidad externa considera que la retribucién es justa respecto a lo que se percibe en pues-
tos similares en otras empresas, lo que permite valorar la posicién competitiva de la entidad
en funcién de su nivel salarial. El Area de Personas y Organizacién de CaixaBank realiza
anualmente estudios de benchmarking salarial apoydndose en encuestas de compensacién
de consultoras especializadas como Mercer o Willis Towers Watson.

Estos estudios permiten a la entidad compararse con sus competidores directos —BBVA,
Santander, Sabadell o Bankinter— y ajustar sus tablas salariales para permanecer en una
posicién competitiva, con el objetivo declarado de situarse en el cuartil superior del mercado
bancario espafiol para los perfiles mas criticos.

10.3.3. Equidad individual

La equidad individual trata de reconocer las diferencias entre individuos: personas con dis-
tintos niveles de eficiencia no deben recibir la misma remuneracién, de forma que las deci-
siones retributivas sean percibidas como justas. Un ejemplo clésico es el de dos trabajadores
con el mismo puesto pero diferentes resultados en la evaluacién del desempefio.
CaixaBank materializa este principio a través de la retribucién variable ligada al de-
sempeifio, gestionada mediante SAP SuccessFactors. El rendimiento de cada empleado se
clasifica en distintos niveles que determinan el porcentaje de variable al que tiene derecho,
de modo que un gestor que supere significativamente sus objetivos percibird un bonus con-
siderablemente superior al de un compafiero que haya alcanzado tnicamente los minimos.

10.3.4. Administracion y transparencia del sistema retributivo

La administracién del sistema retributivo determina su nivel de transparencia, su grado
de comprensién para el trabajador y la capacidad de adaptarlo a las nuevas necesidades.
CaixaBank publica informacién retributiva desagregada en su informe de sostenibilidad
(brecha salarial, ratios por nivel y por género) y comunica los criterios del bonus a los
empleados antes del inicio de cada ejercicio, lo que refuerza la percepcién de equidad y el
compromiso con los objetivos fijados.

10.4. Retribucion por puesto vs. por competencias

Los sistemas de retribucion permiten establecer los niveles salariales y el salario base. Pa-
ra determinar el salario base pueden utilizarse dos enfoques: la retribucién basada en el
puesto de trabajo y la retribucién basada en competencias. CaixaBank aplica un modelo
hibrido que combina ambos.

10.4.1. Retribucion basada en el puesto

Los sistemas basados en el puesto parten de la idea de que el trabajo es el que determina
la remuneracién directa: cada puesto tiene una importancia distinta para la empresa y se
remunera en funcién del valor que se le atribuye. Para establecer este valor, la entidad sigue
un proceso de cuatro fases:
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1. Andlisis de puestos: Se utiliza la informacién sobre funciones, responsabilidades y
condiciones de trabajo para determinar los niveles de desempefio requeridos. En Cai-
xaBank, el Area de Secretaria Técnica de Negocios y el propio sistema SAP Success-
Factors centralizan esta informacion.

2. Evaluacién del puesto: Se determina el valor o la contribucién relativa de cada puesto
mediante sistemas de clasificacién interna. El banco aplica un sistema de graduacion
por grupos profesionales que agrupa puestos de dificultad similar y los asocia a un nivel
salarial segtn el criterio de equidad interna.

3. Estudios comparativos de sueldos y salarios: Se realizan encuestas salariales de mer-
cado (Mercer, Willis Towers Watson) para establecer los rangos salariales —punto me-
dio, minimo y méximo— de cada grupo, garantizando la equidad externa.

4. Determinaciéon de la compensacién individual: Se busca el equilibrio entre el valor
determinado por la evaluacién interna del puesto y el que establece el mercado, fijando
la cuantfa individual dentro del rango del grupo salarial.

10.4.2. Retribucion basada en competencias

La retribucién basada en competencias remunera al empleado en funcién de los distintos
trabajos que puede realizar o de los conocimientos que posee. En estos sistemas se valora
a los trabajadores con mds conocimiento y se recompensa el esfuerzo por adquirir nuevas
competencias. En CaixaBank, las competencias con reconocimiento retributivo explicito son:

= Certificaciones financieras reguladas (MiFID II, EFPA /EFA): vinculadas directamente
al acceso a categorias superiores y bandas salariales mads altas.

= Habilidades digitales avanzadas (inteligencia artificial, andlisis de datos, gestién de
proyectos tecnolégicos): valoradas en el proceso de promocién interna en el marco del
Plan Estratégico 2025-2027.

= Capacidad de liderazgo demostrada en programas de desarrollo directivo: determina
el acceso a complementos salariales reservados a perfiles de alta potencial.

La Tabla 10.3 resume las condiciones en las que cada sistema resulta mas adecuado, apli-
cadas al contexto de CaixaBank.

Tabla 10.3.: Condiciones de aplicacién: retribucién por puesto vs. por competencias

Retribucién basada en el puesto

Retribucién basada en competencias

La tecnologfa del puesto es estable (ej. cajero de
oficina)

Cambios frecuentes en tecnologia o estructura
(¢j. analista de datos)

Puestos muy estandarizados y descripciones
claras

La organizacién fomenta la polivalencia y el tra-
bajo en equipo

El buen desempefio requiere mucha formacién
especifica

Pocas oportunidades de ascenso vertical; el cre-
cimiento es horizontal

Rotacion baja; el empleado puede ascender con
el tiempo

Los costes de rotacién y absentismo son eleva-
dos

CaixaBank aplica el enfoque de puesto para la base fija y el de competencias para los complementos variables.
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10.5. Tipos de incentivos y elementos no financieros

La retribucion total de CaixaBank va mucho maés alla del salario base. La retribucién basada
en el rendimiento introduce diferencias entre personas o grupos en funcién de sus resulta-
dos. Los planes de incentivos se clasifican en tres niveles: individuales, de grupo y para toda
la organizacion.

10.5.1. Incentivos individuales

Estdn pensados para recompensar el esfuerzo o desempefio individual, logrando el principio
de equidad individual. En CaixaBank se aplican tres modalidades:

= Bonus comercial anual (incentivo general): Calculado como porcentaje del salario fijo
en funcién del cumplimiento de objetivos individuales (captaciéon de clientes, volumen
de contratacion, calidad del servicio). Puede representar entre el 10 % y el 30 % de la
retribucién total del gestor.

= Comisiones por captacién y venta (incentivo de ventas): Primas puntuales por la
incorporacion de clientes de alto valor o la renovacién de contratos de productos de
largo plazo, especialmente en los perfiles de banca privada.

= Incentivos a largo plazo para la direccién: Planes de entrega diferida de acciones (stock
options y acciones por rendimiento) vinculados al desempefio del grupo a tres o cinco
anos, alineando los intereses de los directivos con los de los accionistas y favoreciendo
la retencion del talento directivo.

10.5.2. Incentivos de grupo y para toda la organizacion

Los incentivos de grupo asocian parte de la remuneracién a objetivos colectivos. En Caixa-
Bank, los equipos de sucursal reciben incentivos adicionales cuando el conjunto de la oficina
supera los estdndares de negocio (margen, captacién neta, satisfacciéon del cliente). A nivel
de toda la organizacién, la entidad cuenta con:

= Planes de participacién en beneficios: Asignacién de un porcentaje de los beneficios
del ejercicio a los empleados en funcién de su categoria y antigiiedad.

= Planes de propiedad de acciones: Los empleados pueden adquirir acciones de Caixa-
Bank a precio preferencial, alineando su interés con el de los accionistas y fomentando
el sentido de pertenencia a largo plazo.

La Tabla 10.4 resume los tres niveles de incentivos y su aplicacién concreta en la entidad.

Tabla 10.4.: Clasificacién y aplicacién de los incentivos en CaixaBank

Nivel Tipos Aplicacién en CaixaBank

Individual Bonus general, comisiones de ventas, | Bonus comercial anual, primas por cap-
incentivos para la direccién tacion, stock options para directivos

Grupo Estdndar de produccién colectivo; in- | Incentivos por resultados globales de
centivo si el grupo lo supera sucursal (margen, captacién neta)

Organizacién | Participacién en beneficios, Plan Scan- | Reparto de beneficios por categoria,
lon, propiedad de acciones plan de compra preferencial de accio-

nes
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10.5.3. Retribucion indirecta y prestaciones

Las prestaciones sociales son compensaciones vinculadas a servicios o beneficios recibidos
por el empleado por el hecho de pertenecer a la organizacién. CaixaBank ofrece un paquete
claramente por encima de la media del sector:

= Seguro médico colectivo: Accesible para todos los empleados y extensible a familiares
directos en condiciones ventajosas.

= Plan de pensiones de empresa: La entidad realiza aportaciones periédicas que com-
plementan la jubilacién ptblica, especialmente apreciadas por los empleados de mayor
antigiiedad.

= Préstamos hipotecarios y personales a tipo preferencial: Beneficio exclusivo de los
trabajadores de la entidad que supone un ahorro financiero tangible y directo.

= Ayuda escolar y guarderia: Subsidios para el cuidado de hijos menores, en linea con
la politica de conciliacién familiar.

10.5.4. Retribucion no financiera

La retribucién no financiera o extraeconémica refleja los aspectos mds intangibles de la
compensacién, determinados en gran medida por el ambiente psicolégico o fisico de trabajo:

= Formacién y desarrollo profesional: El acceso a Evoluciona, a las escuelas especializa-
das del banco y a certificaciones externas (EFPA, CFA) representa una inversién en el
capital humano del empleado percibida como parte de su retribucién total.

= Flexibilidad horaria: Entrada y salida flexible y jornada intensiva en verano.

= Reconocimiento y clima laboral: Premios a la innovacién y a la excelencia comercial
que refuerzan el sentido de pertenencia sin coste econémico directo.

= Voluntariado y propésito: Participacién en los programas sociales de la Fundacién
“la Caixa”, que proporciona un sentido de propésito que trasciende la funcién laboral
diaria.

10.6. Tendencias: retribucion flexible y salario emocional

La gestion de la retribucién estd evolucionando para adaptarse a los cambios en las nece-
sidades y motivaciones de los individuos. Hay cuatro grandes tendencias en la gestiéon de
la compensacién total que CaixaBank estd adoptando: (1) aumentar la diferenciacién en la
compensacién del rendimiento; (2) desarrollar politicas de compensacién total; (3) utilizar
modelos de recompensas totales para mejorar la gestion del talento; y (4) emplear la tecno-
logia para integrar la politica retributiva con la gestién del talento.
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10.6.1. Retribucion flexible

La retribucién flexible consiste en cambiar parte de la retribucién monetaria del salario por
productos o servicios ofrecidos por la empresa, de modo que el trabajador tenga mayor
disponibilidad neta dineraria tras pagar impuestos y gastos personales. El empleado puede
obtener ventajas fiscales, comodidad en la contratacién colectiva e incluso herramientas que
facilitan la conciliacion laboral y personal.

CaixaBank ofrece un plan de retribucién flexible que incluye los siguientes productos:

= Seguro médico: Exento de IRPF segtin el articulo 42 de la Ley del IRPF.
» Transporte: Bonificaciones para transporte ptblico colectivo con ahorro fiscal.

s Ticket restaurante: Vales de comida para dias de trabajo presencial, exentos hasta los
limites legales.

s Guarderia y cheque escolar: Contribucién a gastos de cuidado de hijos menores de
tres afios con beneficio fiscal.

» Formacién: Determinados programas financiados por la empresa estdn excluidos de
la base imponible.

Este sistema permite a cada trabajador personalizar su paquete de beneficios en funcién de
su situacién personal y familiar, respondiendo a la creciente demanda de individualizacién
de las condiciones laborales sin incrementar el coste total de personal para la entidad.

10.6.2. Salario emocional

El salario emocional engloba los elementos de la retribucién que no son monetarios y que
ayudan a mejorar la satisfaccién, motivacién y calidad de vida del trabajador. Su importancia
ha crecido porque la motivacién no depende tinicamente del nivel salarial, sino de la calidad
de la experiencia global como trabajador.

CaixaBank ha desarrollado diversas iniciativas agrupadas bajo su programa de bienestar
y conciliacién:

» Teletrabajo estructurado: Hasta dos dias semanales en remoto para puestos elegibles,
reduciendo desplazamientos y aumentando la autonomia.

» Medidas de conciliacién: Dias adicionales de asuntos propios, permisos de mater-
nidad y paternidad ampliados més alld de los minimos legales, y adaptaciones de
jornada para cuidado de dependientes.

» Bienestar mental y fisico: Programas de apoyo psicoldgico, plataformas de mindfulness
y talleres de gestién del estrés.

= Voluntariado y propésito organizativo: Participacion en los programas de la Funda-
cién “la Caixa” (insercién laboral, investigacién médica, educacion).

= Formacién percibida como beneficio: El ecosistema de aprendizaje continuo —Evo-
luciona, certificaciones financieras costeadas por el banco— es valorado por los em-
pleados como una inversién en su futuro profesional dificilmente replicable en otras
entidades.
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Mirando al futuro, la literatura especializada identifica siete ejes clave para la retribucién
del mafiana, recogidos en la Tabla 10.5, junto con la respuesta que CaixaBank ya estd dando
a cada uno de ellos.

Tabla 10.5.: Retos futuros de la retribucién y respuesta de CaixaBank

Eje estratégico Aplicacién en CaixaBank

Buscar la equidad salarial Publicacién de ratios de brecha de género en el
informe de sostenibilidad

Flexibilizar las estructuras salariales Plan de retribucién flexible con mdltiples pro-
ductos

Luchar contra la brecha salarial de género Compromisos ASG vinculados a la retribucién
variable de la alta direccién

Introducir cambios en la retribucién variable Evaluacién continua y feedback frecuente como
base del bonus

Desarrollar la retribucién no financiera Programa de bienestar, teletrabajo y voluntaria-
do corporativo

Transparencia en la gestion retributiva Comunicacién de criterios del bonus al inicio de
cada ejercicio

Uso de big data y tecnologfa People Analytics en SAP SuccessFactors para

detectar desviaciones salariales

En definitiva, CaixaBank integra retribucién flexible y salario emocional en su propuesta
de valor al empleado (Employee Value Proposition) como palanca estratégica para mantener
una plantilla comprometida, productiva y alineada con los objetivos del grupo.
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11. Informe global de la gestion de Recursos Humanos en
CaixaBank

11.1.  Introduccion: la gestion de RRHH como sistema integrado

A lo largo de las tres précticas previas, el equipo ha analizado de forma detallada las princi-
pales practicas de recursos humanos de CaixaBank: el andlisis y disefio de puestos, la plani-
ficacién de plantilla, el reclutamiento, la seleccién, la integracién, la formacion, el desarrollo
de carrera, la evaluacién del rendimiento y la retribucién.

El propésito de este informe global no es repetir ni resumir lo ya expuesto, sino adoptar
una mirada sistémica que permita identificar las sinergias y dependencias entre las distin-
tas practicas y formular recomendaciones que, al interrelacionar varios dmbitos de RRHH
simultdneamente, generen un impacto transformador mayor que el que cada mejora aislada
podria producir.

CaixaBank es una organizacion extraordinariamente compleja: més de 45.000 empleados,
una red de mds de 4.000 oficinas en Espafia, presencia internacional y una transformacién
digital en marcha que afecta transversalmente a todos los procesos de gestién del talento.
En este contexto, las politicas de RRHH no pueden disefiarse en silos; deben formar un
ecosistema coherente en el que cada decisién sobre un area refuerce o complemente las
demas.

11.2. Analisis integrado: fortalezas y zonas de mejora detectadas

11.2.1. Fortalezas sistémicas del modelo de RRHH de CaixaBank

Del anélisis conjunto de las tres précticas se desprende que CaixaBank presenta un modelo
de gestiéon de recursos humanos que destaca en varios dmbitos interrelacionados:

= Ecosistema tecnolégico integrado: La plataforma SAP SuccessFactors acttia como co-
lumna vertebral que conecta el andlisis de puestos, la planificacién, el reclutamiento, la
evaluacion del desemperfio y la retribucién. La integracién de Microsoft Copilot afiade
una capa de inteligencia artificial que potencia la analitica predictiva en todas estas
dreas.

= Coherencia entre planificacién y reclutamiento: La entidad gestiona el déficit de perfi-
les tecnoldgicos —identificado en el Tema 3— mediante una estrategia de reclutamien-
to mixto que combina la movilidad interna (detallada en el Tema 4) con programas
especificos de captacién de talento joven (CaixaBank Talent Program).

= Modelo retributivo competitivo y transparente: La estructura de retribucién —ana-
lizada en el Tema 8— supera entre un 30 y un 40 % los minimos del IV Convenio
Colectivo de Banca, incluye un plan de retribucién flexible y publica sus indicadores
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de equidad en el informe de sostenibilidad, lo que refuerza tanto la atraccién como la
retencién del talento.

Cultura de aprendizaje continuo: La plataforma Evoluciona con mds de 45.000 usua-
rios activos, el modelo 70-20-10, los programas de coaching y mentoring y las alianzas
con instituciones académicas configuran un ecosistema formativo maduro y amplia-
mente implantado.

11.2.2. Zonas de mejora y tensiones sistémicas identificadas

Sin embargo, el andlisis transversal revela también ciertas tensiones o incoherencias entre
précticas que merecen atencion:

» Tension entre digitalizaciéon y humanizacién: CaixaBank avanza decididamente hacia

procesos de RRHH impulsados por IA (reclutamiento, evaluacién, formacién), pero
esta automatizacion genera el riesgo de despersonalizar la relacién empleado-empresa.
Este riesgo fue explicitamente sefialado por la directora de sucursal entrevistada al
referirse al proceso de seleccion.

Presién comercial y evaluacién del rendimiento: Los sindicatos han denunciado que
los sistemas de ranking y control diario generan tensién y riesgo de burnout. Esta pre-
sién contrasta con la vocacién declarada de CaixaBank como «banca responsable» y
con sus métricas ASG, creando una incoherencia entre el discurso institucional y la
experiencia real del empleado de red.

Desconexion entre outplacement y gestion de la salida: Tal como se constaté en la
préctica de Planificacién (Tema 3), CaixaBank no dispone de un programa permanente
de recolocacién; el outplacement se aplicé exclusivamente durante el ERE de 2021. Esta
carencia contrasta con la solidez del proceso de atraccién e integracién, generando una
asimetria en el ciclo de vida del empleado.

Evaluacion del rendimiento principalmente descendente: A pesar de las tendencias
hacia la evaluacién 360° sefialadas en el Tema 7, la practica real sigue siendo mayori-
tariamente descendente. Esto limita la detecciéon de problemas de liderazgo y cultura
en los niveles medios de la organizacién.

11.3. Recomendaciones globales e integradoras

Las siguientes recomendaciones no se limitan a un area aislada, sino que proponen inter-
venciones que conectan multiples practicas de RRHH con el objetivo de generar un impacto
sistémico y sostenible.

Recomendacién 1
Ecosistema de datos de talento «Talent Intelligence»

Priticas que interrelaciona: Planificacion (T3) + Reclutamiento (T4) + Evaluacién del ren-
dimiento (T7) + Formacién (T6).

Descripcién: CaixaBank dispone de un volumen de datos sobre sus empleados sin prece-
dentes en el sector, distribuidos entre SAP SuccessFactors, Evoluciona y los médulos de
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People Analytics. La recomendacién consiste en crear un panel de Talent Intelligence que
integre en tiempo real:

= Los datos de desempefio individual (SAP SuccessFactors).

= E] historial formativo y progreso de cada empleado en Evoluciona.
= Las brechas competenciales detectadas en la evaluacién periddica.
= Las vacantes abiertas en el portal interno de movilidad.

Este panel permitirfa, por ejemplo, que cuando se abre una vacante interna (Tema 4), el
sistema proponga automédticamente los tres empleados con mayor ajuste competencial,
considerando no solo su puesto actual sino su evolucién formativa reciente. Asimismo,
si la evaluacién del rendimiento (Tema 7) detecta brechas en un empleado, el sistema
generaria automdaticamente un itinerario formativo personalizado en Evoluciona (Tema 6)
sin necesidad de intervencién manual del Business Partner de RRHH.

Impacto esperado: Reduccion del Time to Fill interno, mayor personalizaciéon del desarro-
llo, y una planificacién de plantilla mas precisa al anticipar qué empleados estdn listos
para asumir nuevas responsabilidades.

Recomendacién 2
Journey del empleado integrado: de la socializacién al desarrollo

Pricticas que interrelaciona: Seleccion e integracién (Ts) + Formacién (T6) + Desarrollo
de carrera (T7).

Descripcién: Actualmente, el proceso de onboarding (Tema 5) y el plan de formacién inicial
(Tema 6) existen como programas paralelos que no estan suficientemente integrados con el
plan de desarrollo de carrera a largo plazo (Tema 7). La propuesta es disefiar un Employee
Journey integrado desde el primer dia de trabajo hasta el desarrollo profesional pleno, con
tres fases conectadas:

1. Fase de acogida (meses 1-3): Socializacién formal e informal, asignacién de buddy,
acceso guiado a Evoluciona y primera conversaciéon de desarrollo con el Business
Partner.

2. Fase de consolidacién (meses 4-12): Completar los itinerarios normativos y técnicos;
primera evaluacion de desempefio; definicién del plan de carrera inicial basado en
fortalezas y aspiraciones.

3. Fase de desarrollo (afio 2 en adelante): Rotacién de puestos, acceso a programas
de talento, coaching ejecutivo y revisién anual del plan de carrera alineada con la
evaluacion de desemperfio.

Este disefio secuencial no es solo un cambio de procesos; exige que los responsables di-
rectos estén formados y comprometidos con su rol como gestores del talento, y que la eva-
luacién del desempefio (Tema 7) deje de ser un trdmite anual para convertirse en un hito
estructural del Employee Journey.
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Nueva tendencia aplicada: El concepto de Talent Experience Management (TXM), que
fusiona la tecnologia LMS con el CRM del empleado, esta siendo adoptado por entidades
como ING y BBVA para sustituir los procesos fragmentados por una experiencia continua
y personalizada del ciclo de vida laboral.

Recomendacién 3
Cierre del ciclo de vida — Outplacement estructural y gestién de la salida

Précticas que interrelaciona: Planificacién sustractiva (T3) + Formacion (T6) + Retribucién
(T8) + Marca empleadora (Ty).

Descripcion: Una de las incoherencias més llamativas del modelo de RRHH de Caixa-
Bank es la asimetria entre la entrada y la salida. La entidad dedica recursos considera-
bles a atraer, integrar y desarrollar a sus empleados, pero no dispone de un programa
permanente de outplacement que asista a quienes salen en circunstancias distintas a una
prejubilacién negociada.

La propuesta consiste en establecer un Programa de Transicién Profesional Permanente
que incluya:

= Médulos de empleabilidad en Evoluciona: Accesibles para cualquier empleado que
inicie un proceso de salida voluntaria o involuntaria, con contenidos sobre marca
personal, basqueda de empleo y actualizacién de competencias.

= Alianzas con outplacement externo: Para casos de reducciéon de plantilla individual
no vinculados a un ERE colectivo, activar convenios con empresas especializadas de
recolocacion sin coste adicional para el empleado.

= Entrevistas de salida sistematizadas: El Director de RRHH entrevistado confirmé
que se realizan cuando «el empleado se presta». La propuesta es convertirlas en obli-
gatorias y an6énimas, canalizado su andlisis mediante People Analytics para detectar
patrones de abandono y corregirlos proactivamente.

Vinculacién con la retribucién (Tema 8): Parte del «salario emocional» que CaixaBank
ofrece deberia incluir explicitamente la garantia de un proceso de salida digno y asistido,
como elemento diferenciador de la propuesta de valor al empleado (EVP) frente a otros
empleadores del sector.

Impacto esperado: Mejora de la percepciéon de CaixaBank como empleador responsable,
reduccion del «sindrome del superviviente» entre quienes permanecen, y generacién de
embajadores de marca entre quienes salen con una experiencia positiva.

Recomendacién 4

Humanizacién de la evaluacién del rendimiento mediante el modelo 360° y la desvincula-
cién del ranking

Pricticas que interrelaciona: Evaluacién del rendimiento (T77) + Formacién (T6) + Retri-
bucién variable (T8) + Clima laboral.
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Descripcién: El modelo actual de evaluacién del rendimiento en CaixaBank combina datos
objetivos de produccién comercial con una evaluacién descendente del responsable direc-
to. Esta configuracién, sumada a la existencia de rankings y reportes diarios de resultados,
genera tensiones documentadas por los sindicatos y el riesgo de primar los resultados a
corto plazo sobre la calidad del servicio y el bienestar del empleado.

La recomendacién propone una evolucién del sistema en dos ejes:

1. Evaluacién 360°: Incorporar, al menos para perfiles de mando intermedio y direc-
tivo, la posibilidad de que los miembros del equipo evaltden de forma confidencial
a su responsable. Esto permitirfa al departamento de Personas detectar estilos de
liderazgo téxicos que generan resultados a costa de dafiar el clima del equipo.

2. Desvinculacién parcial del ranking de los objetivos individuales: Sustituir progre-
sivamente los objetivos puramente individuales por una combinacién de metas indi-
viduales (50 %), metas de equipo de oficina (30 %) y métricas de calidad de servicio
y bienestar del cliente (20 %). Esta combinacién reduce la competencia destructiva
entre comparfieros y alinea mejor el modelo de incentivos con la visién de «banca
sostenible» declarada en el Plan Estratégico 2025-2027.

Vinculacién con la formaciéon (Tema 6) y la retribuciéon (Tema 8): Los resultados de la
evaluacién 360° deben alimentar directamente los itinerarios de formacién en liderazgo
disponibles en Evoluciona, cerrando el ciclo diagnéstico-aprendizaje. Asimismo, la incor-
poracién de métricas ASG en el bonus —ya iniciada para la alta direccion— deberia ex-
tenderse progresivamente a los mandos intermedios.

Nueva tendencia aplicada: El concepto de Performance Enablement (habilitacién del ren-
dimiento), popularizado por empresas como Adobe y Deloitte, propone sustituir las re-
visiones anuales por conversaciones continuas y estructuradas orientadas al desarrollo.
Varios bancos europeos (ING, Erste Group) ya lo han implementado con resultados posi-
tivos en retencién y clima laboral.

Recomendacion 5
Reskilling masivo como politica de planificacién preventiva

Practicas que interrelaciona: Planificacién de RRHH (T3) + Formacién (T6) + Desarrollo
de carrera (T7) + Procesos sustractivos (T3).

Descripcién: El Plan Estratégico 2025-2027 de CaixaBank identifica un déficit de perfiles
tecnolégicos que se estd cubriendo mediante la contratacién de 3.000 nuevos empleados.
Sin embargo, la entidad cuenta con miles de empleados de red cuyo perfil —orientado a
la banca tradicional de ventanilla— puede verse gradualmente desplazado por la digitali-
zacion.

La propuesta es articular un Programa de Reskilling Preventivo y Continuo que, a dife-
rencia de los programas formativos reactivos actuales, funcione como una politica estruc-
tural de planificacion:

= Identificaci6én temprana mediante People Analytics: Usar SAP SuccessFactors para
modelizar qué perfiles tienen mayor probabilidad de quedar obsoletos en un hori-
zonte de 3-5 afios y proponerles itinerarios de reconversién antes de que la brecha
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sea irreversible.

= Itinerarios de transicion “perfil analégico — perfil hibrido”: Disefar rutas forma-
tivas en Evoluciona que permitan a un empleado de ventanilla con 15 afios de expe-
riencia convertirse en gestor de banca digital o especialista en atencién omnicanal,
reconociendo y aprovechando su conocimiento del negocio como ventaja diferencial.

= Colaboracién con universidades: Ampliar los actuales acuerdos con la UPF Barcelo-
na School of Management y otras instituciones para incluir médulos de certificacién
en andlisis de datos, ciberseguridad basica e inteligencia artificial aplicada a las fi-
nanzas.

Impacto en la planificacién sustractiva (Tema 3): Un programa de reskilling bien ejecu-
tado reduce la necesidad de recurrir a EREs o prejubilaciones anticipadas para ajustar la
plantilla, lo que supone un ahorro econémico significativo (el ERE de 2021 costé 1.900
millones de euros) y un impacto social positivo que refuerza la reputacién de CaixaBank
como empleador responsable.

Recomendacién 6
Integracion de la estrategia ASG en el ciclo completo de RRHH

Pricticas que interrelaciona: Andlisis de puestos (T2) + Seleccién (T5) + Evaluacién del
rendimiento (T7) + Retribucién (T8) + Employer branding (T4).

Descripciéon: CaixaBank ha integrado métricas ASG (Ambientales, Sociales y de Gober-
nanza) en la retribucién variable de la alta direccién y publica compromisos de diversidad
e inclusién en su informe de sostenibilidad. Sin embargo, esta integracién no ha permeado
de manera consistente en los procesos operativos de RRHH.

La recomendacion consiste en extender el compromiso ASG a todos los eslabones del ciclo
de vida del empleado:

= Anadlisis de puestos con sesgos auditados (T2): Revisar las descripciones de puestos
para eliminar sesgos de género o edad en las especificaciones de candidatos. Caixa-
Bank ya dispone de una «Oficina de Inteligencia Artificial» que podria incorporar
esta funcién.

= Selecciéon con criterios DEI medibles (T5): Establecer indicadores de diversidad
(género, edad, discapacidad) en el cuadro de mando del departamento de Personas,
vinculados al rendimiento de los equipos de Talent Acquisition.

= Evaluacién del rendimiento con competencias de inclusién (T7): Incorporar la com-
petencia «gestién inclusiva de equipos» en la evaluacién de todos los puestos de
mando, con un peso especifico en la puntuacién final que genere un incentivo real
para los directivos.

= Retribucién variable con componente ASG para mandos intermedios (T8): Exten-
der el modelo ya vigente para la alta direccién a los directores de zona y de oficina,
vinculando una parte del bonus a indicadores de bienestar del equipo (tasa de ab-
sentismo, satisfaccién de empleado, tasa de bajas por estrés).
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Nueva tendencia aplicada: El concepto de HR Sustainability propone integrar los obje-
tivos de sostenibilidad en todos los procesos de gestién del capital humano, no solo en
los de nivel directivo. El Responsible Business Alliance identifica esta integracién como uno
de los principales diferenciadores de las empresas que logran mantener el compromiso de
sus empleados a largo plazo.

11.4. Limitaciones generales en la obtencion de informacion

El equipo considera importante reconocer de forma explicita las limitaciones que han con-
dicionado el alcance del andlisis a lo largo de las tres entregas:

1. Confidencialidad de datos internos. En las tres entrevistas realizadas, los interlocuto-
res de CaixaBank —Director de RRHH regional y Directora de sucursal— no pudieron
proporcionar cifras presupuestarias especificas sobre reclutamiento, formacién o retri-
bucién variable, ampardndose en la politica de confidencialidad de la entidad. Ello ha
obligado al equipo a recurrir a fuentes secundarias (Informe Anual, Plan Estratégico,
informe de sostenibilidad) o a proponer estimaciones razonadas basadas en el sector.

2. Perspectiva limitada de la fuente. Las entrevistas se realizaron con responsables de
RRHH a nivel regional o de sucursal. Esta perspectiva aporta informacién valiosa sobre
los procesos operativos, pero no permite acceder a las decisiones estratégicas que se
toman en la sede central (Direccién de Personas y Organizacién). Algunas respuestas
fueron de alcance limitado («no supo responder»), lo que indica que el entrevistado no
tenia visibilidad sobre determinados aspectos corporativos.

3. Desfase temporal de las fuentes. Parte de la informacién proviene de documentos
publicos (Plan Estratégico 20252027, Informe Anual 2024) que reflejan la situaciéon de
la entidad en el momento de su publicacién, pero que pueden no capturar cambios
organizativos més recientes. CaixaBank es una empresa en continua transformacién, y
algunos datos (ntiimero de empleados, red de oficinas, métricas de formacién) pueden
haber variado.

4. Ausencia de perspectiva del empleado de base. Las fuentes utilizadas son predomi-
nantemente institucionales (informes corporativos, entrevistas con responsables). La
perspectiva de los empleados de base —que seria fundamental para evaluar la cohe-
rencia entre el discurso de CaixaBank y la experiencia real de trabajo— se ha podido
incorporar solo de forma parcial a través de plataformas como Glassdoor, con las limi-
taciones de representatividad que esto implica.

11.5. Conclusion: hacia un modelo de RRHH integrado y sostenible

CaixaBank es, sin duda, una de las empresas espafiolas con mayor sofisticaciéon en la gestion
de sus recursos humanos. Dispone de tecnologia de vanguardia, un ecosistema formativo
maduro y una politica retributiva competitiva. Sin embargo, el andlisis integral realizado
en este portafolio pone de manifiesto que la verdadera ventaja competitiva sostenible no
reside en cada practica aislada, sino en la capacidad de integrarlas en un sistema coherente
y autoreforzado.
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Las seis recomendaciones presentadas en este informe persiguen precisamente ese objeti-
vo: cerrar los circulos abiertos entre practicas, eliminar las inconsistencias entre el discurso
institucional y la experiencia real del empleado, y preparar a la organizaciéon para los desa-
fios de una banca cada vez maés digital y mas humana al mismo tiempo.

La transformacién que el sector bancario experimenta no es solo tecnolégica; es una trans-
formacion del contrato psicolégico entre empresa y empleado. CaixaBank tiene los recursos,
la escala y la voluntad declarada para liderar esa transformacién también en el &mbito del
capital humano.
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12. Autoevaluacion del equipo

12.1. Introduccién

La elaboracién del portafolio grupal nos ha ofrecido la oportunidad de reflexionar no solo
sobre los contenidos tedricos de la asignatura, sino sobre el proceso de aprendizaje en si
mismo: como hemos trabajado como equipo, qué dificultades hemos encontrado, qué he-
mos aprendido de ellas y en qué medida la experiencia ha contribuido a desarrollar las
competencias que la asignatura propone.

12.2. Lo que hemos aprendido

12.2.1. Aprendizaje sobre Direccion de Recursos Humanos

Antes de comenzar las practicas, la mayoria del equipo tenfa una visién compartimentada
de los recursos humanos: el departamento de RRHH como una unidad que «contrata, forma
y paga». El andlisis de CaixaBank nos ha revelado la dimensién estratégica y sistémica de
esta funcioén.

Algunos de los aprendizajes mds significativos han sido:

= La interdependencia entre practicas de RRHH. Hemos comprendido que no existe
un proceso de reclutamiento exitoso sin un anélisis de puestos riguroso previo, ni una
evaluacién del rendimiento justa sin una retribucién alineada con sus resultados. La
elaboracién del informe global fue el ejercicio que mas nos hizo visible esta interrela-
cion.

= La brecha entre teoria y practica empresarial. Conceptos como el outplacement, la eva-
luacién 360° o el reskilling son herramientas teéricamente robustas que, en la practica
de una empresa real, se aplican de forma parcial, adaptada o directamente no se apli-
can. El caso del outplacement en CaixaBank (disponible solo puntualmente, no como
politica estable) fue revelador.

= El peso de la negociacién sindical. El ERE de 2021 nos ensefi6 que las decisiones de
RRHH en grandes organizaciones nunca son puramente técnicas: el marco sindical, los
acuerdos colectivos y la presién social condicionan de forma determinante lo que es
posible o deseable hacer.

= La transformacién digital como eje transversal. La digitalizacién no es solo un tema
tecnolégico; es un reto de gestion del talento. Hemos aprendido que sustituir perfi-
les tradicionales por perfiles digitales requiere planificacién, formacion, gestion de la
salida y comunicacién interna de manera simultdnea y coordinada.
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12.2.2. Aprendizaje sobre CaixaBank

Maés alla de la teoria, el andlisis en profundidad de CaixaBank nos ha proporcionado un
conocimiento concreto y aplicado del sector bancario espafiol. Hemos entendido cémo opera
la mayor entidad bancaria espafiola en materia de capital humano, qué decisiones ha tomado
en momentos criticos (fusién con Bankia) y qué retos afronta en los proximos afios.

12.3. Dificultades encontradas

12.3.1. Acceso a informacion interna

La principal dificultad del proyecto ha sido la limitacién en el acceso a datos internos de
CaixaBank. Las personas entrevistadas —por politica de confidencialidad y por el nivel
de responsabilidad de su cargo— no pudieron compartir informacién cuantitativa sobre
presupuestos de formacién, costes de reclutamiento o KPIs concretos del departamento de
Personas.

Esta limitacién nos obligé a desarrollar la capacidad de analizar con datos incompletos:
triangular fuentes ptblicas (Informe Anual, Plan Estratégico, informe de sostenibilidad) con
la informacién cualitativa obtenida en las entrevistas y con el marco tedrico de la asignatura.

12.3.2. Coordinacion del trabajo en equipo

Coordinar un equipo de cinco personas con diferentes horarios, asignaturas compartidas y
estilos de trabajo ha requerido una gestién activa del proceso. Hemos tenido que tomar de-
cisiones sobre cémo dividir el trabajo sin perder la coherencia del conjunto, y cémo integrar
contribuciones con distintos niveles de profundidad y extension.

La distribucién del trabajo en bloques temaéticos individuales facilité la division de tareas,
pero dificulté la integracién final, que requirié revisiones conjuntas para asegurar que los
capitulos se complementaban y no se contradecian entre si.

12.3.3. Uso del lenguaje técnico y herramientas de redaccion

La redaccién académica en un documento LaTeX ha representado un reto técnico para varios
miembros del equipo. Hemos invertido tiempo en aprender a estructurar tablas, referencias
cruzadas y el sistema de citas, lo que inicialmente ralentiz6 el proceso pero a largo plazo ha
supuesto una herramienta de valor.

12.4. Retos superados

= Conseguir tres entrevistas con empleados de CaixaBank. No fue sencillo encontrar
personas dispuestas a dedicar tiempo y compartir informacién sobre procesos internos.
Hemos aprendido a redactar solicitudes de entrevista profesionales y a adaptar nuestro
guion de preguntas cuando el entrevistado tenia informacién parcial sobre algunos
temas.

= Sintetizar grandes volimenes de informacién. CaixaBank publica una cantidad in-
gente de informacién corporativa. Aprender a identificar lo relevante, descartar lo ac-
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cesorio y estructurar una narrativa coherente ha sido uno de los ejercicios de sintesis
maés exigentes de nuestra trayectoria académica hasta el momento.

= Conectar teoria y practica de forma critica. Ha sido facil caer en la tentacién de des-
cribir las practicas de CaixaBank como ejemplos perfectos de lo estudiado en clase. El
verdadero aprendizaje ha venido de la mirada critica: identificar donde CaixaBank se
queda corta respecto a sus propios estindares declarados y proponer mejoras funda-
mentadas.

= Elaborar el informe global. Fue el apartado que mds tiempo requirid, precisamente
porque no se trataba de repetir lo ya dicho sino de ver el conjunto desde un nivel
de abstraccién mayor. Las primeras versiones eran recopilaciones de recomendaciones
anteriores. La version final, con recomendaciones sistémicas que interrelacionan mul-
tiples précticas, fue posible solo después de releer todo el trabajo y discutir en equipo
qué hilos conectores eran realmente relevantes.

12.5. Valoracion de la aplicacion practica de la asignatura

La metodologia de trabajo practico sobre una empresa real es, a nuestro juicio, la parte mas
valiosa de la asignatura. Permite que los conceptos tedricos tengan una referencia concreta,
que las limitaciones de la teoria sean visibles y que el aprendizaje tenga un anclaje en la
realidad que los exdmenes o ejercicios teéricos no proporcionan.

En particular, valoramos positivamente:

= La posibilidad de contactar con profesionales reales de la empresa, lo que afiade au-
tenticidad al andlisis y desarrolla habilidades de comunicacién profesional.

= La estructura acumulativa de las tres entregas, que permite profundizar progresiva-
mente en la empresa y construir un conocimiento integrado a lo largo del semestre.

= La exigencia del informe global, que obliga a salir del andlisis parcial y desarrollar una
vision sistémica de la gestion del talento.

Como aspecto mejorable, sefialamos que seria ttil disponer de un mayor acompafiamiento
en la fase de elaboracion del informe global, dado que es el apartado mas complejo concep-
tualmente y en el que la guia de los criterios de evaluacién es menos explicita.

12.6. Adquisicion de competencias de la asignatura

A continuacién valoramos de forma reflexiva en qué medida este trabajo ha contribuido al
desarrollo de las competencias especificas de la asignatura:
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Tabla 12.1.: Valoracién de la adquisicién de competencias transversales

Competencia

Valoracién y evidencia

Trabajo en equipo

Liderazgo y gestion de roles

Gestion del tiempo

Capacidad de sintesis

Adaptaciéon de contenido tedrico a la
realidad empresarial

Alta. La coordinacién de cinco personas durante un
semestre, con roles diferenciados pero responsabilidad
compartida sobre el resultado final, ha sido el ejercicio
de trabajo cooperativo mds exigente de nuestra trayec-
toria hasta la fecha.

Media-alta. El equipo adopté naturalmente una distri-
bucién de roles de coordinacién, redaccién y revision
sin una estructura formal. Identificar y respetar las for-
talezas individuales fue clave para avanzar sin conflic-
tos.

Media. Las tres entregas con plazos definidos nos han
obligado a planificar el trabajo con antelacién. Sin em-
bargo, reconocemos que en las entregas iniciales sub-
estimamos el tiempo necesario para la integracién final
de los bloques individuales.

Alta. Resumir la politica de RRHH de una empresa con
45.000 empleados en un documento académico estruc-
turado ha exigido un ejercicio constante de sintesis, se-
leccién y priorizacion de la informacién.

Alta. Esta competencia ha sido, a nuestro juicio, la mas
desarrollada. La comparacion sistemdtica entre el mar-
co tedrico y la practica real de CaixaBank —con sus
contradicciones, limitaciones y logros— ha enriquecido
notablemente nuestra comprensién de la disciplina.

En resumen, la experiencia de elaborar este portafolio ha superado nuestras expectativas
iniciales. Comenzamos el curso con la idea de que «recursos humanos» era un campo re-
lativamente acotado de la gestién empresarial; lo concluimos con la certeza de que es, en
realidad, uno de los &mbitos mas complejos, transversales y estratégicamente relevantes de

cualquier organizacion.

90



A. Entrevista a CaixaBank: Temas 2 y 3 (analisis de
puestos y planificacion)

A.1. Datos de la entrevista

Parametro Detalle

Empresa CaixaBank

Nombre del entrevistado [Anénimo a peticién]

Cargo [Director de Recursos Humanos regional]
Departamento [Recursos Humanos]

Fecha [13/03/2026]

Duracion [15 min]

Formato [Telef6nica]

A.2. Preguntas sobre el Tema 2 — Analisis y disefio de puestos

En clase hemos estudiado que el Analisis del Puesto de Trabajo es el proceso a través del cual la
empresa recopila y analiza la informacion sobre el puesto para identificar sus tareas y
responsabilidades. En una entidad tan grande como CaixaBank, cuando necesitais definir un puesto
(por ejemplo, de nueva creacion o uno que ha cambiado mucho), ;como es vuestro proceso paso a
paso para analizarlo? ;Sentis que este proceso os funciona bien o es demasiado burocratico?

Respuesta:

“Los puestos los define un departamento Secretaria Tecnica de Negocios. Deloitte desarrollo
el modelo. De abajo arriba, desde las necesidades del cliente. No se hace desde recursos
humanos la definicién, esta externalizado. Se basan mucho en las soft skills (dependiendo
del lugar donde estd la oficina).”

Sabemos que existen algunos trabajos que pueden resultar monotonos o terminar quemando al
empleado. ;Qué medidas tomais para redisefiar puestos monétonos o, por el contrario, muy
especializados? ;Habéis aplicado técnicas como la rotacién de puestos, la ampliacién de tareas o dar
mas autonomia a los empleados?

Respuesta:

“Desde la empresa se trabaja desde dos dmbitos: Una forma reactiva, de forma que se pu-
blican las vacantes frecuentemente y cada trabajador puede postular al que este interesado;
y otra forma proactiva, en la que se hacen entrevistas individuales para ver si un empleado
concreto encaja con el puesto para el cual estamos buscando empleado.”
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A. Entrevista a CaixaBank: Temas 2 y 3 (andlisis de puestos y planificacién)

En CaixaBank, a la hora de definir lo que necesitais de un trabajador, ;0s centrais mas en una lista
estricta de tareas o vais mas hacia un modelo de competencias blandas y adaptabilidad?

Respuesta:
P . o

Los puestos se definen principalmente basandose en las tareas que van er, de forma que
nos centramos principalmente en las "Hard-skills. Existe un departamento técnico especifico
que define las necesidades de cada puesto.”

A.3. Preguntas sobre el Tema 3 — Planificacion de RRHH

Pasando a un plano mas estratégico, la planificacion de recursos humanos trata de anticiparse y
prever el movimiento de personas. ;C6mo planificais las necesidades de personal a futuro? ;Dirias
que es una mera planificacion administrativa de cuanta gente falta o esta totalmente alineada con la
estrategia de negocio del banco, es decir, pensais en las necesidades a corto plazo (jubilaciones, etc.)
o lo planificais mas a largo plazo?

Respuesta:

“En el tema de dimensionamineto se tienen en cuenta muchisimos factores y es un aspecto
clave al determinar toda la estructura de costes. Los factores mds importante son el mercado
actual y potencial de cada plaza (vacante o puesto), la su estacionalidad o la tipologia de
clientes (por ejemplo, suelen tener distintas necesidades en pueblos que en ciudades) entre
otros que son fundamentales para algo muy importante para nosotros como es el dimensio-
namiento.”

Y hay alguna herramienta o método concreto que useis para estas previones de demanda u oferta
de trabajadores?

Respuesta:

“Se estd trabajando con IA y, como la inmensa mayoria de las empresas, en todo el tema
de planificacién se usa SAP, que es un programa de gestién (SIRH) desde hace muchisimos
afios que ha evolucionado y que se usa en empresas desde el ambito de la construccién
hasta recursos humanos (casi todas las grandes empresas lo usan para eso). Respecto a la IA
tenemos licencias de Copilot.”

Para manejar a tantos miles de empleados, imaginamos que la tecnologia es vital. Los sistemas de
informacion de recursos humanos (SIRH) recopilan, registran y almacenan los datos de los
empleados. ;Qué tipo de plataforma utilizais en CaixaBank para esto? ;Estais contentos con ella o
creéis que le falta evolucionar en algiin aspecto?”

Respuesta:

“Ahora mismo se esta trabajando con IA, y bueno, nosotros como la inmensa mayoria de
empresas, utilizamos una herramienta llamada SAP que se utiliza en todos los procesos de
planificacién. SAP es un programa de gestién desde hace muchisimos afios. Todas las gran-
des empresas trabajamos en el entorno SAP. Y ahora como te digo, también herramientas de
IA, en concreto tenemos como herramienta de cabecera y licenciada Copilot. ”
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A.3. Preguntas sobre el Tema 3 — Planificacién de RRHH

Hablando del movimiento de personas, a veces los trabajadores pausan su actividad,
interrumpiendo temporalmente la prestacion laboral. ;Como gestionais temas como las excedencias
voluntarias o por cuidado de familiares? ;Es facil reincorporar el talento después?

Respuesta:

“ Siempre que el empleado se preste (en la mayoria de los casos lo hace), realizamos entre-
vistas de salida y tratamos de organizar cual ha sido el punto de valor que ha provocado la
ruptura. ”

Y cuando alguien decide irse definitivamente, ya sea por dimision o por jubilacion (normal o
anticipada), ;como gestionais esas salidas? ;Hacéis entrevistas de salida para entender los motivos y
mejorar la retencion del talento?

Respuesta:

“ Para la retencion de talento, aunque a veces se toma por medidas econémicas (donde
tenemos una libertad limitada), intentamos no mantener exclusivamente por motivos eco-
némicos. Lo que trabajamos mucho es en el desarrollo profesional dentro de la empresa.
Trabajamos mucho el tema de la formacién, sobretodo en puestos técnicos donde hay una
mayor tasa de abandono. Desarrollamos un plan de carrera en base a expectativas, y el tema
de oportunidades, dado que nuestra empresa tiene una capacidad que muy pocas empresas
en este pafs tienen.”

En ocasiones, por estrategia o economia, es la empresa quien debe finalizar la relacion laboral. En un
sector de tanta transformacion como la banca, que ha sufrido reestructuraciones y reducciones de
plantilla, ;como se intenta gestionar un proceso tan delicado como un despido colectivo (ERE) o
salidas individuales para que el impacto humano sea el menor posible?

Respuesta:
“En colectivos queda acotado por el sindicato. En individuales (disciplinarios), ateniéndose
a la ley, si se produce no hay forma de mantener al empleado.”

Antes de llegar a reducir plantilla, ;se suelen explorar alternativas dentro del banco, como
reasignaciones a otros departamentos, puestos compartidos o cambios en las politicas de empleo?
(Creéis que hay margen para incorporar nuevas medidas?

Respuesta:
“Se intenta en la medida de lo posible, pero no suele ocurrir.”

Por dltimo, hemos estudiado que los programas de recolocacion u outplacement ayudan mucho a
los empleados que salen a encontrar un nuevo rumbo profesional. ;CaixaBank ofrece este tipo de
servicios o apoyo emocional y formativo para facilitar su integracién en el mercado laboral? ;Qué tal
es la experiencia con esto?

Respuesta:
“No se trabaja, pero se ha trabajado en época por ejemplo de la fusién. Proporciondndoles
la entrada en empresas del mismo grupo.”
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B. Entrevista a CaixaBank: Temas 4 y 5 (reclutamiento y
seleccion)

B.1. Datos de la entrevista

Pardmetro Detalle

Empresa CaixaBank

Nombre del entrevistado [Anénimo a peticion]

Cargo [Director de Recursos Humanos regional]
Departamento [Recursos Humanos]

Fecha [12/04/2026]

Duracién [15 min]

Formato [Telefonica]

B.2. Preguntas sobre el Tema 4 — Proceso de reclutamiento

¢Cuales son los costes directos e indirectos asociados habitualmente al proceso de reclutamiento en
la empresa? ;Existe un presupuesto limitado para esto?
&

Respuesta:
“(El entrevistado s6lo supo que acudfan a una ETT para parte de este proceso).”

¢Cual es el tiempo medio estimado (Time to Fill) desde que se detecta la necesidad de cubrir un
puesto hasta que el candidato se incorpora?

Respuesta:
“(No supo responder el entrevistado).”

{Qué enfoque de reclutamiento predomina actualmente en la organizacion: interno, externo o
mixto?

Respuesta:

“Mixto. Normalmente el proceso de una vacante comienza en un portal interno en el cudl
prevalece por un periodo de tiempo estipulado para cada tipo de vacante, de forma que
predomina el “moving” para personal interno, ofreciendo asi la posibilidad a los compa-
fieros de adquirir nuevas responsabilidades y cambiar su dmbito de trabajo a personas que
realmente cumplan los requisitos para la misma. También se valoran diferentes aspectos del
proyecto en el que la persona esté colaborando actualmente para conocer si es posible la
reduccion de “recursos” asignados, se valoraran las cualidades del empleado para llevar a
cabo un estudio de la aportacién de conocimientos del &mbito, soft skills y hard skills, para
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B. Entrevista a CaixaBank: Temas 4 y 5 (reclutamiento y seleccién)

elaborar una puntuacién sobre la eficiencia de la persona en ambos proyectos para asi poder

7o

optar por un bien estar para el empleado, ademds de sacar partido a su “expertise”.

A nivel interno: ;Qué canales o métodos se utilizan para comunicar las vacantes a los empleados
actuales (intranet, tablon de anuncios, programas de referidos)?

Respuesta:
“A nivel interno la forma de comunicar las vacantes disponibles a partir de la propia intranet
ya mencionada.”

A nivel externo: ;Cuales son las fuentes de reclutamiento externo mas efectivas para la empresa
(portales de empleo, agencias de colocacion, universidades, ferias de empleo)?

Respuesta:

“Dependiendo de la campafia utilizan diferentes medios de publicacién, adaptando los ca-
nales de comunicacioén al tipo de perfil que buscan y al objetivo estratégico. Por ejemplo, si se
trata de atraer talento joven para programas especificos como el CaixaBank Talent Program,
es habitual reforzar la presencia en universidades, ferias de empleo y camparias digitales
segmentadas en redes sociales profesionales.

En cambio, para perfiles mas senior o especializados, se priorizan portales como LinkedIn
o colaboraciones con consultoras de seleccién y headhunters. Asimismo, plataformas como
InfoJobs o Glassdoor permiten dar visibilidad masiva a las vacantes.

De esta forma, la estrategia de reclutamiento externo no es tinica, sino que se ajusta en
funcién del tipo de campafia, el ptblico objetivo y la urgencia o especializacién del per-
fil requerido, combinando distintos canales para maximizar el alcance y la calidad de las
candidaturas.”

¢Se usan nuevas tendencias de reclutamiento, como por ejemplo 2.0 (Linkedin, Twitter, Facebook
para atraer candidatos), 3.0 (employer branding) o video cv?

Respuesta:

“Actualmente, la mayoria de empresas utilizan una combinacién de herramientas automa-
tizadas e inteligencia artificial para filtrar grandes voltimenes de candidaturas de forma
rapida y eficiente.

La técnica mds utilizada es el uso de sistemas ATS (Applicant Tracking System), que
actiian como un primer filtro automatizado. Estos sistemas analizan los curriculums, extraen
la informacién y clasifican a los candidatos en funcién de su adecuacién al puesto. También
se usa machine learning para comparar a los candidatos con las ofertas a las que aplican
y predecir su encaje, ademds de otras aplicaciones de la IA como anélisis predictivos o
automatizacién de distintos procesos como programar entrevistas.

Video cv en principio no, pero si aceptan cartas de recomendacién.”

{Qué nuevas estrategias, tecnologias o tendencias tiene en mente aplicar la empresa en un futuro
proximo para optimizar la captacion de talento?

Respuesta:
“(No se le pregunt¢ al entrevistado.)”
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B.3. Preguntas sobre el Tema 5 — Proceso de seleccion e integracion

B.3. Preguntas sobre el Tema 5 — Proceso de seleccion e integracion

Preseleccion: ;Qué criterios (filtros killer, palabras clave, experiencia) se utilizan para realizar la criba
curricular inicial?

Respuesta:

“Para la criba inicial se hace uso de sistemas ATS (Applicant Tracking System), que tienen
unos filtros automatizados para cribar curriculums. Estos filtros se basan en palabras clave,
y se tiene en cuenta tanto filtros “killer” (requisitos excluyentes como nivel de idioma o
formacién especifica dependiendo el puesto), experiencia profesional y coherencia del CV
(progresion, estabilidad, adecuacién al puesto), siendo este el criterio més importante, y la
ubicacion geogréfica y disponibilidad.”

Pruebas: ;Como se determina qué tipo de pruebas de seleccion se aplicaran a cada perfil
profesional?

Respuesta:

“Dependiendo del tipo de perfil profesional o del nivel de responsabilidad del puesto. A
perfiles técnicos se les suele plantear un caso préctico o real, mientras que a perfiles junior
mads pruebas de razonamiento para ver su potencial.”

Decision y contratacion: ;Quiénes intervienen en la toma de decision final (RRHH, responsable de
departamento) y como se comunica la oferta al candidato elegido?

Respuesta:

“Intervienen el departamento de RRHH junto con los directores de drea. Comunica la deci-
sién recursos humanos para puestos bajos, o el director y oficial de RRHH para puestos mds
altos.”

¢En qué casos especificos se aplican pruebas escritas u orales (psicotécnicos, conocimientos,
idiomas) y como se evaldan?

Respuesta:
“(El entrevistado sabe de la realizacién de pruebas escritas psicotécnicas en el pasado, pero
desconoce qué ocurre en la realidad).”

¢Qué estructura siguen las entrevistas individuales (estructuradas, semi-estructuradas, por
competencias) y qué rol juegan las entrevistas colectivas o dinamicas de grupo?

Respuesta:
“Son entrevistas estructuradas y se realizan dindmicas de grupo en ocasiones.”

¢Se utilizan técnicas de simulacién (Role-play, método del caso) o Centros de Evaluacion
(Assessment Centers) para puestos directivos o clave?

Respuesta:
“Si se usan.”
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B. Entrevista a CaixaBank: Temas 4 y 5 (reclutamiento y seleccién)

¢Se han implementado las video entrevistas (ya sean en directo via videollamada o en
diferido/grabadas) en las primeras fases del proceso?

Respuesta:
“Se realizan video entrevistas, pero no suelen realizarse en las primeras fases del proceso,
sino més adelante.”

Formal: ;Qué acciones programadas (cursos de formacion, reuniones de bienvenida, presentacion de
normativas) componen la socializaciéon del nuevo empleado?

Respuesta:
“Si hay, tanto para nuevos como antiguos. Tanto presenciales como online, cursos, reuniones,
programas de bienvenida, una formacién inicial obligatoria, etc.”

Informal: ;Como se fomenta la integracion social y cultural del empleado en el dia a dia (desayunos,
asignacion de un “compaiiero” o mentor no oficial, eventos de teambuilding)?

Respuesta:
“Se realizan tanto eventos sociales, como desayunos, se utilizan las mentorias para nuevos
empleados, y eventos de teambuilding.”

¢Dispone la organizacion de un Manual de Acogida estructurado y actualizado?

Respuesta:
“Si existe, mencionando principalmente los valores de la entidad, asi como las funciones
concretas del puesto. 51 estd actualizado.”

¢{Qué métricas o feedback se recogen de los nuevos empleados para evaluar la eficacia del proceso
de seleccion y acogida?

Respuesta:
“Se realizan evaluaciones periddicas (6 meses, 1 afio) mencionando qué cualidades destacan
para el individuo en el puesto, como aquellas que son mejorables.”

¢Qué innovaciones tecnologicas (ej. Inteligencia Artificial para la preseleccion, gamificacion en
pruebas) o cambios metodoléogicos planea incorporar la empresa proximamente en esta area?

Respuesta:
“IA si, gamificacién también se estd implementando.”
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C. Entrevista a CaixaBank: Temas 6, 7 y 8 (Formacion,
Evaluacion y Retribucion)

C.1. Datos de la entrevista

Pardmetro Detalle

Empresa CaixaBank

Nombre del entrevistado [Anénimo a peticion]

Cargo [Director de Recursos Humanos regional]
Departamento [Recursos Humanos / Personas y Organizacién]
Fecha [05/05/2026]

Duracién [45 min]

Formato [Videollamada]

C.2. Bloque 1: Jesas (Formacion y Tendencias Digitales)

¢Como realizan el diagnostico en los niveles de organizacion, tareas e individuo para asegurar que la
formacion mejore la productividad?

Respuesta:

“A nivel de organizacién, la estrategia la marca nuestro Plan Estratégico 2025-2027, donde
priorizamos, por ejemplo, la IA generativa y la atencién al segmento sénior. En el nivel de
tareas, nos apoyamos en la Secretarfa Técnica de Negocios y en informes de consultoras
como Deloitte para definir qué requiere cada puesto (por ejemplo, los perfiles de banca
privada requieren analitica compleja). A nivel individual, utilizamos nuestro sistema SAP
SuccessFactors para cruzar la evaluacién de desemperio del empleado con los requisitos de
su puesto actual, saltando alarmas sobre qué formacién especifica necesita.”

Al decidir quién imparte la formacion, ;qué ventajas encuentran en usar formadores internos frente a
expertos externos?

Respuesta:

“Utilizamos un enfoque mixto. El formador interno, como los supervisores o la figura del
mentor (‘buddy’), es vital para transmitir la cultura organizativa y orientar a nivel practico
sin salir de la sucursal. En cambio, para formacién técnica muy especifica o que requiere
una certificacién oficial, como MiFID II o EFPA, nos apoyamos en formadores externos,
colaborando con instituciones académicas como la UPF Barcelona School of Management.”
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C. Entrevista a CaixaBank: Temas 6, 7 y 8 (Formacion, Evaluacion y Retribucion)

¢Qué criterios utilizan para medir el impacto y coémo calculan la relacién coste-beneficio?

Respuesta:

“Medimos el proceso completo: desde la reacciéon y el aprendizaje mediante cuestionarios
y test en nuestra plataforma Evoluciona, hasta la conducta, evaluada por el responsable a
los seis o doce meses. Finalmente, el impacto en el negocio lo analizamos usando People
Analytics dentro de SAP para ver si esa mejora de capacidades ha incrementado el margen
de negocio. Sobre el coste, herramientas como Evoluciona suponen una inversién fuerte
inicial, pero al ser e-learning, el coste a la larga y la optimizacién del tiempo son muchisimo
mas rentables que la formacién presencial tradicional.”

¢Como estan integrando las nuevas tendencias de E-learning, Método 70-20-10 y Universidad
Corporativa?

Respuesta:

“Nuestro pilar es la plataforma Evoluciona, que recientemente ha integrado Microsoft Copi-
lot para crear itinerarios de microaprendizaje (‘instant learning’) totalmente personalizados.
Aplicamos el 70-20-10 de forma muy clara: el 70 % es el dia a dia en la oficina y la rotacién
de puestos; el 20 % lo fomentamos a través del mentoring, y el 10 % restante es la formacién
reglada que damos por Evoluciona, la cual estd estructurada funcionalmente a modo de

7

‘escuelas o universidad corporativa’.

C.3. Bloque 2:Julian (Desarrollo y Planificacion de Carrera)

¢De qué manera el Outdoor training y la Gamificacion han mejorado el compromiso de sus
empleados?

Respuesta:

“El outdoor training lo vehiculamos mucho a través del voluntariado corporativo impulsado
por la Fundacién 'la Caixa’, que sirve para cohesionar equipos y vivir los valores del banco
fuera de la oficina. En cuanto a la gamificacién, la utilizamos directamente en Evoluciona;
incluimos retos, puntuaciones y marcadores para hacer atractivos médulos que por norma
son mds tediosos, como los de prevenciéon de blanqueo de capitales.”

¢El plan de carrera de la empresa contempla tanto movimientos verticales como horizontales?

Respuesta:

“Totalmente. En una red tan extensa, no siempre hay espacio hacia arriba de forma inme-
diata. Contamos con un sistema de movilidad interna desde el area de People Experience
llamado "Vacantes’, que permite traslados entre distintas dreas funcionales. Especialmente
tras la integracién con Bankia, los movimientos horizontales han sido esenciales.”

En las fases de valoracion y direccion, ;qué metodologias utilizan para guiar la trayectoria del
empleado?

Respuesta:

“La valoracién parte de una autoevaluacién guiada en SAP SuccessFactors, que se comple-
menta con herramientas objetivas de la empresa: evaluacién del desempefio de los mandos,
centros de evaluacién (‘assessment centers’) para directivos, y planes de sucesién. En la
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C.4. Bloque 3: Ismael (Gestién de Carrera y Rendimiento)

direccién, combinamos servicios de informacién como el portal CaixaBankCareers con la
asesorfa profesional de los Business Partners de recursos humanos.”

¢En qué situaciones optan por la rotacion de puestos, el Coaching, el Mentoring o el Mentoring
inverso?

Respuesta:

“La rotacién se fomenta para dar una visién global del negocio a través de "Vacantes’. El
coaching, habitualmente usando el método GROW, lo dirigimos a mandos intermedios y
directivos para mejorar el desempefio a corto-medio plazo. El mentoring, en cambio, es una
relacién a mas largo plazo (6 a 12 meses) que usamos con los perfiles de alto potencial, guia-
dos por expertos senior. Finalmente, aunque no tenemos un programa oficial de ‘'mentoring
inverso’, la cultura de Evoluciona empuja a que el talento joven nativo digital impulse la
transformacion tecnolégica entre los empleados mds veteranos.”

C.4. Bloque 3: Ismael (Gestion de Carrera y Rendimiento)

¢Como incentiva la empresa que el empleado trabaje su Marca Personal, su Networking y su plan de
empleabilidad?

Respuesta:
“Fomentamos las 'carreras multiples’. El sector estd cambiando rdpido. Promovemos el net-
working interno usando redes sociales profesionales, herramientas colaborativas y comuni-
dades de practica. Queremos que los empleados participen, tengan visibilidad en proyectos
transversales y cuiden su empleabilidad fortaleciendo habilidades digitales y de orientacién
al cliente.”

¢Quiénes realizan la evaluacion? ;Se utiliza la evaluacion 360°?

Respuesta:

“La evaluacién principal la realiza el responsable o mando directo. Sin embargo, sabemos
que en puestos de atencién al ptiblico o coordinadores, una perspectiva tinica no basta. Esta-
mos integrando herramientas que recogen feedback méas amplio, en la linea de la evaluacién
360°, para poder triangular opiniones de clientes internos y del equipo.”

¢Qué equilibrio mantienen entre métodos objetivos y subjetivos en la evaluacion?

Respuesta:

“Aplicamos métodos mixtos. Para la parte objetiva pesamos mucho los KPIs de ventas,
captacién de negocio y NPS de clientes (por ejemplo en un Gestor Comercial suele ser en
torno a un 60 %). Y lo combinamos con escalas de valoracién cualitativas (el otro 40 %) para
evaluar la calidad del servicio, la colaboracién y la actitud, con el fin de evitar errores como

7

el efecto halo o evaluar tinicamente "el niimero” sin importar el ‘como’.

Ante un bajo rendimiento, ;qué estrategias de mejora formulan para resolver deficiencias
detectadas?

Respuesta:
“Primero identificamos la raiz: si es falta de capacidad, entra Evoluciona con formacién. Si
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C. Entrevista a CaixaBank: Temas 6, 7 y 8 (Formacion, Evaluacion y Retribucion)

es falta de esfuerzo o desalineacién, intervenimos desde el mando con acompafiamiento. La
meta es no sorprender al final de afio, sino ir trazando planes de accién con un seguimiento
frecuente.”

C.5. Bloque 4: David (Reforzamiento, Entrevista y Retribucion)

¢{Qué importancia le dan al reforzamiento positivo frente al negativo o radical para fomentar
conductas deseables?

Respuesta:
“ . . . . . L

La cultura de CaixaBank prioriza el refuerzo positivo mediante reconocimientos, méritos y
premios a la excelencia ASG (ambientales, sociales y de gobernanza). El sector tiene ya de
por si un refuerzo negativo intrinseco debido a la presién por cumplir objetivos y rankings
comerciales. Légicamente, dejamos las sanciones disciplinarias (refuerzo radical) solo para
infracciones graves de fraude o ética operativa.”

¢Como estructuran la entrevista de evaluacion y qué tendencias aplican para medir el rendimiento?

Respuesta:

“El manager tiene que hacer un andlisis constructivo: revisién de logros, dreas de mejora y
alineacién de objetivos. En cuanto a las tendencias, hemos cambiado la ‘revisién anual’ cla-
sica por una evaluacién continua, apoyada en reuniones frecuentes (‘one-to-one’). Ademads,
especialmente para los lideres, aplicamos evaluacién por compromisos ligada a la sostenibi-
lidad y a la inclusién financiera.”

¢Como es la proporcion de la retribucion y qué peso tienen los elementos no financieros?

Respuesta:
£ . 2z . . . .o

Buscamos retener talento. La retribucién directa combina un salario fijo con un bonus co-
mercial variable, que en perfiles directivos se difiere hasta en un 60 % a varios afios para
asegurar decisiones a largo plazo. Pero nuestro punto fuerte es la retribucién indirecta y
no financiera: desde nuestro plan de pensiones, seguro médico y aportaciones para ayudas
escolares, hasta las politicas de desconexién digital, flexibilidad y programas de voluntaria-
do.”

C.6. Bloque 5: José Angel (Equidad y Salario Emocional)

¢Como se aseguran de que los salarios base respeten el Convenio Colectivo y cdmo gestionan la
equidad salarial?

Respuesta:

“Nos basamos en el IV Convenio de Banca, y de hecho, la mayoria de nuestras retribuciones
estdn muy por encima de las tablas minimas (un 30-40 % mas). La equidad interna la ges-
tionamos a través de ‘bandas salariales” en SAP, que clasifican los puestos por su valor. La
externa la vigilamos mediante estudios de mercado de consultoras como Mercer, buscando
estar en el cuartil superior. Y la equidad individual se plasma con la parte variable o "‘bonus’
de cada empleado segin su desempefio.”
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C.6. Blogue s: José Angel (Equidad y Salario Emocional)

¢Cuando deciden remunerar basandose en el puesto y cuando en competencias?

Respuesta:

“Utilizamos un modelo hibrido. El salario base se asigna puramente por el nivel del puesto
(Operativo, Gestor, Director de Area...). Pero los complementos y opciones de promocién las
basamos en competencias: reconocemos certificaciones externas oficiales (como MiFID II),
las habilidades digitales y el liderazgo estratégico.”

¢Qué incentivos, Retribucion Flexible y Salario Emocional ofrecen?

Respuesta:

“En incentivos tenemos desde los individuales (el bonus anual o ’stock options’) y grupales
(objetivos de oficina), hasta participacién en beneficios del banco y compra de acciones. So-
bre la retribucién flexible, el empleado puede contratar desde la némina seguros médicos,
ticket restaurante, ayudas de transporte o guarderfa, aprovechando ventajas fiscales. Todo
ello, combinado con teletrabajo, jornadas intensivas y apoyo psicolégico, forma nuestro con-
cepto integral de salario emocional.”
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Fuentes consultadas

A continuacién se recogen, de forma unificada, todas las fuentes consultadas para la elabo-
racién del portafolio grupal final, organizadas por dmbito tematico.

Fuentes corporativas y documentos oficiales de CaixaBank

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

(6]

[7]

CaixaBank — Plan Estratégico 2025—2027 «Uno a Uno». Presentacién ante inversores
(Investor Day), noviembre de 2024.
https://www.caixabank.com/es/sobre-caixabank/nuestro-plan-estrategico.html

CaixaBank — Informe Anual 2024. Datos corporativos: plantilla consolidada, red de
oficinas y cifras clave de gestion del capital humano.
https://www.caixabank.com/informacionparaaccionistaseinversores/informacione
conomicofinanciera/informeanual_es.html

CaixaBank — Informe de Sostenibilidad e Informacion No Financiera 2023. Datos sobre
estructura salarial, brecha de género, benchmarking retributivo y programas de bien-
estar.

https://www.caixabank.com/es/investor-relations/annual-reports.html

CaixaBank — Politica de Retribucién. Documento aprobado por el Consejo de Adminis-
tracién con criterios de equidad, retribucién variable e incentivos a largo plazo.
https://www.caixabank.com/es/investor-relations/corporate-governance/remune
ration-policy.html

CaixaBank — Nota de prensa: Integracion con Bankia (2021). Informacién sobre el proceso
de fusién y la gestion del capital humano derivada de la unién de ambas entidades.
https://www.caixabank.com/es/prensa/2021/caixabank-bankia-integracion.html

CaixaBank — Adelanto del pago de prestaciones ERTE (abril de 2020). CaixaBank adelant6
el pago de 100 millones de euros en prestaciones por desempleo para 138.000 personas
afectadas por ERTE.
https://www.caixabank.com/es/actualidad/noticias/caixabank-adelanta-el-pag
o-de-100-millones-de-euros-en-prestaciones-por-desempleo-para-138-000-perso
nas-afectadas-por-erte

CaixaBank — Sostenibilidad: Personas. Politica de formacién, programas de talento,
diversidad y bienestar de la plantilla.
https://www.caixabank.com/es/sostenibilidad/personas.html

Portales de empleo y seleccion de CaixaBank

(8]

CaixaBankCareers — Portal oficial de empleo.
https://caixabankcareers.com/
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https://www.caixabank.com/es/sostenibilidad/personas.html
https://caixabankcareers.com/

C. Entrevista a CaixaBank: Temas 6, 7 y 8 (Formacion, Evaluacion y Retribucion)

[9] CaixaBankCareers — Proceso de seleccion.
https://caixabankcareers.com/content/Proceso-de-seleccion/?locale=es_ES

[10] CaixaBankCareers — ;Qué te ofrecemos? Desarrollo profesional, programas de talento
y plan de movilidad interna (moving).
https://caixabankcareers.com/content/Que-te-ofrecemos/?locale=es_ES

[11] LinkedIn — CaixaBank. Perfil corporativo; estrategia de employer branding y publica-
cién de ofertas (reclutamiento 3.0).
https://es.linkedin.com/company/caixabank/jobs

Fuentes sobre el ERE CaixaBank 2021

[12] Cinco Dias (El Pais) — «CaixaBank y sindicatos acuerdan el ERE con 6.452 salidas y
un coste de 1.900 millones de euros» (1 jul. 2021).
https://cincodias.elpais.com/cincodias/2021/07/@1/companias/1625130605_13687
0.html

[13] El Economista — «CaixaBank sella el ERE con los sindicatos con 6.452 salidas, 1.839
menos, todas ellas voluntarias» (jul. 2021).
https://www.eleconomista.es/empresas-finanzas/noticias/11303640/07/21

[14] elDiario.es — «CaixaBank y los sindicatos cierran el mayor ERE bancario con 6.452
salidas» (1 jul. 2021).
https://www.eldiario.es/economia/caixabank-sindicatos-cierran-mayor-ere-ban
cario-6-452-salidas_1_8102010.html

Tecnologia y SIRH

[15] SAP — CaixaBank & SAP SuccessFactors. Implantacién de la plataforma de RRHH
en la nube: gestion del aprendizaje, evaluacién del desemperio, planificacién de la
sucesion y People Analytics.
https://www.sap.com/spain/customer-testimonials/caixabank.html

[16] Microsoft — «CaixaBank adopta Microsoft 365 Copilot». Integracién de IA generativa
para productividad y personalizaciéon del aprendizaje en la plataforma Evoluciona
(antes denominada Virtaula).
https://news.microsoft.com/es-es/2024/caixabank-microsoft-copilot/

[17] People Xperience Hub / Dialnet — Articulo académico sobre la iniciativa RPO de
CaixaBank (2019): estandarizacién y digitalizacién del ciclo de atraccién de talento.
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=7731413

Fuentes sobre desarrollo profesional y formacion
[18] Whitmore, John — Coaching for Performance: GROWing Human Potential and Purpose (5°

ed.). Nicholas Brealey Publishing, Londres, 2017. Referencia para el método GROW y
el shadow coaching.
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https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=7731413

[19]

[20]

C.6. Blogue s: José Angel (Equidad y Salario Emocional)

Harvard Business Review — «Why Reverse Mentoring Works and How to Do It
Right». HBR, octubre de 2019.
https://hbr.org/2019/10/why-reverse-mentoring-works-and-how-to-do-it-right

Gallup — «3 Reasons Why Performance Development Wins in the Workplace». Fun-
damento para la evaluacién continua y el feedback frecuente.
https://www.gallup.com/workplace/231620/why-performance-development-wins-wor
kplace.aspx

Gallup — «Is Your Employee Recognition Really Authentic?». Sobre reconocimiento
auténtico y mejora del compromiso.
https://www.gallup.com/workplace/508208/employee-recognition-really-authent
ic.aspx

AEDIPE — Articulos sobre outdoor training, gamificacion en RRHH y tendencias en
formacién corporativa en el sector financiero espafiol.
https://www.aedipe.es/

Llorente & Cuenca / Equipos & Talento — «La gamificacién en la formacién corpora-
tiva: casos de éxito en el sector bancario espafiol».
https://www.equiposytalento.com/

Muiiiz, R. / Marketing XXI — «EI outdoor training como herramienta de desarrollo
directivo».
https://www.marketing-xxi.com/outdoor-training.html

Fuentes sobre retribucion y convenio colectivo

[25]

[26]

[27]

IV Convenio Colectivo del Sector de Banca — Negociado entre la AEB, CCOO, UGT
y FINE. Categorias profesionales y tablas salariales minimas. Publicado en el BOE.
https://www.boe.es/diario_boe/txt.php?id=BOE-A-2023-14936

Glassdoor / Indeed — Resefias de empleados de CaixaBank: retribucién, beneficios y
medidas de conciliacion.
https://www.glassdoor.es/Resenas/CaixaBank-resenas-E17906.htm

Expansién / Cinco Dias — Articulos sobre la politica salarial del sector bancario espa-
fiol y el posicionamiento retributivo de CaixaBank.
https://www.expansion.com/

Fuentes primarias (entrevistas)

(28]

[29]

Entrevista 1 — Director de Recursos Humanos regional de CaixaBank (anénimo a pe-
ticién). Entrevista telefénica, 13 de marzo de 2026, duracién aproximada 15 minutos.
Tematica: Andlisis de puestos y Planificacion de RRHH (Temas 2 y 3). Véase Apéndi-
ce A.

Entrevista 2 — Director de Recursos Humanos regional de CaixaBank (anénimo a
peticién). Entrevista telefénica, 12 de abril de 2026, duracién aproximada 15 minutos.
Temética: Reclutamiento, Seleccién e Integracion (Temas 4 y 5). Véase Apéndice B.
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C. Entrevista a CaixaBank: Temas 6, 7 y 8 (Formacion, Evaluacion y Retribucion)

[30] Entrevista 3 — Directora de sucursal de CaixaBank (anénima a peticién). Entrevista
semiestructurada, 11 de abril de 2026. Temaética: Reclutamiento, seleccién, herramientas
digitales y videoentrevistas.

Documentos teoricos de la asignatura

[31] Apuntes de clase de los Temas 2, 3, 4, 5, 6, 7y 8.

[32] Guiones para el desarrollo de las practicas grupales, Direccién de Recursos Huma-
nos I, Doble Grado ADE-Ingenierias, Universidad de Granada, curso 2025-2026.

[33] Instrucciones detalladas para la elaboracién del portafolio grupal, Javier Aguilera
Caracuel, Universidad de Granada, mayo de 2025.
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