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El cambio en el negocio bancario ha llevado a las 
entidades del sector a un profundo cambio, in-
tensificado por el proceso de digitalización que 
están viviendo las organizaciones empresariales. 
Como consecuencia de la evolución del cliente/
consumidor, que acude cada vez menos a las ofi-
cinas físicas y ha aumentado de forma destacada 
su uso de los medios telemáticos de gestión y 
pago, y del recorte de márgenes, se ha produci-
do una reducción tanto de plantillas como de 
número de oficinas. Las entidades se ven así 
obligadas a conseguir que sus profesionales in-

crementen su eficiencia y aportación al negocio, 
mejorando su orientación al cliente para poder 
ofrecer una experiencia atractiva que logre fideli-
zarlo y vincularlo emocionalmente, una vincula-
ción que viene marcada actualmente por la agili-
dad, la flexibilidad, la transparencia y la calidad 
del asesoramiento. En Banco Sabadell, Jordi Be-
neït, director de RRHH de Red Sabadell España, 
explica que: “Lo que le pedimos a nuestros em-
pleados es que sigan siendo excelentes en la re-
lación con nuestros clientes, que entiendan sus 
necesidades y de esa relación generen proyec-

tos, riqueza económica e impacto social. Eso, 
que no es nuevo, sí que se está desarrollando 
con nuevas dinámicas remotas, por nuevos ca-
nales, con incorporación de nuevas tecnologías y 
cada vez con mayor inteligencia de negocio que 
ayude a ser más eficaces en esta relación”. En ese 
sentido, desde EvoBanco, Beatriz Miguel Martí-
nez, directora de Talento, Desarrollo y Compen-
sación, comenta que: “El sector financiero ha 
cambiado de forma radical en los últimos años, 
no solo en la forma de relacionarnos con nues-
tros clientes sino en la manera en que entende-
mos y ofrecemos servicios financieros. Esto ha 
supuesto también una profunda transformación 
a nivel cultural y de gestión de personas, lo que 
ha permitido consolidar las estrategias emplo-
yee centrity como forma de mejorar resultados, 
fidelizar clientes y consolidar equipos de alto 
rendimiento para desarrollar innovaciones, pro-
yectos o gestiones de alto valor”. Esta nueva es-
trategia demanda que desde RRHH tengan como 
objetivo, “dotar a los profesionales de mejores 
capacidades relacionales, no solo para mejorar 
sus competencias de venta, sino de todas aque-
llas que faciliten la obtención de resultados sos-
tenibles para la organización. Esto implica traba-
jo en equipo, liderazgo, gestión del cambio y 
orientación al cliente, con un entendimiento real 
de sus necesidades financieras y una capacidad 
de respuesta para ofrecerles lo que necesitan en 
el momento que lo necesitan”. Algo que confirma 
Jordi Beneït, de Banco Sabadell, quien destaca 

que “para RRHH supone un reto de capacitación 
constante, evidentemente, pero también una 
transformación de la cultura para, sin perder la 
esencia, adaptarla a los nuevos modelos de con-
sumo y distribución”. 

Por su parte, José María Monge, responsable 
Global de Talents Solutions de BBVA, considera 
que estos cambios que está experimentando el 
sector están implicando a RRHH, que trabaja con 
“la firme determinación de ser el área precursora 
del cambio, dado que nada impacta más en las 
personas que el trabajo que se desarrolla en esta 
área y, además, buena parte de la actividad se 
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está viendo impulsada por la irrupción de las 
nuevas tecnologías”. “Cuando hablamos de 
orientación comercial hablamos de una nueva 
forma de relacionarte proactiva y reactivamente 
con los clientes y unos nuevos competidores, 
distintos a los tradicionales, que vienen apretan-
do con fuerza”, explica. En su opinión, “las nue-
vas necesidades que demandan los clientes son 
también demandadas por los propios emplea-
dos, que cada vez se comportan más como clien-
tes”, por lo que: “Como firmes creyentes de que 
el mejor camino es probar y experimentar, lo que 
decidimos fue trasladar la filosofía con la que se 
enfoca el negocio al ámbito interno de la organi-
zación”. En este sentido, destaca que: “Hemos defi-
nido nuestra oferta en términos digitales y bajo la 
óptica del empleado, o, si se prefiere, desde sus 
zapatos. Hemos definido el customer journey del 
empleado para ponerle en el centro de todo lo que 
hacemos y mejorar su experiencia en todos y cada 
uno de los puntos de contacto con nuestra función. 
Este cambio ha implicado incorporar nuevas com-
petencias en el área, personas con mentalidad in-
novadora, apasionadas por su trabajo y por sus 
clientes, con conocimientos de analítica de da-
tos, comunicación y marketing digital, design 
thinking, metodologías lean, gamificación, etc. 
Las necesidades de nuestros clientes son cada 
vez más digitales y nuestros empleados son los 
primeros en experimentar las posibilidades que 
ofrece ‘esta nueva era’ para ser verdaderos pro-
tagonistas y embajadores de estos cambios”. 

También en Citi han puesto al empleado en el 
centro de la transformación que está viviendo el 
banco. Su directora de RRHH para España y Por-
tugal, Sonia Caballero, resalta que: “La versatili-
dad de nuestros empleados es algo esencial en 
un entorno cambiante e internacional como el 
nuestro, siendo una de las habilidades más de-
mandadas en nuestra organización. También lo 
son la orientación comercial, ya que proporcio-
namos un servicio integral a nuestros clientes, 
así como la capacidad de trabajar en equipo, al 
ser primordial la colaboración entre equipos”.

Conocimiento y generaciones
Y en este nuevo modelo que pone al empleado 
en el centro de la transformación que está vivien-
do el sector, una de las claves es escuchar lo que 
este tiene que decir. Y más teniendo en cuenta 
que en estos momentos la diversidad es la nor-
ma, ya que conviven en las empresas varias ge-
neraciones de trabajadores con necesidades 
muy diferentes. Como comenta Sonia Caballero, 
de Citi, “la presencia global de Citi hace que la 
diversidad forme parte de nuestro ADN; su inclu-
sión y alineamiento con el negocio y la estrategia 
de la entidad son una ventaja competitiva que 
nos diferencia de nuestros competidores y nos 
ayuda a generar negocio, dar mejor servicio a 
nuestros clientes y tener un mayor impacto posi-
tivo en la sociedad”. O, en palabras de Beatriz Mi-
guel, de EvoBanco, “por primera vez en la histo-
ria, las empresas cuentan con hasta cinco 
generaciones diferentes de personas entre sus 
plantillas. Esto supone un desafío en la gestión 
de personas, no tanto porque existan diferencias 
estructurales entre una generación y otra, sino 

porque las expectativas vitales y las referencias 
profesionales y sociales son diferentes entre un 
joven de 18 años y un senior de 65. De todos mo-
dos, sería un error generalizar y poner el foco en 
la edad y no en conocimiento”. Para ella, “lo im-
portante, y lo complejo, es cohesionar bajo una 
cultura común las experiencias, conocimientos y 
metodologías que existen en una organización, 
no solo a nivel generacional, sino de diversidad 
en cualquiera de sus formas. Esta visión trans-
versal enriquece las organizaciones cuando so-
mos capaces de orientar a las personas hacia 
comportamientos eficaces que aporten valor al 
equipo y a los clientes”. 

Y José María Monge, de BBVA, valora que: “Lo 
más importante es que nuestros empleados han 
sido y son conscientes de que un cambio es una 
oportunidad, una oportunidad de evolucionar, 
cambiar y aportar por parte de todos. Para ello y 
con anticipación hemos trabajado muchos as-
pectos culturales que facilitan esta visión por 

parte de las personas que formamos BBVA. Pero 
no ha sido fácil y así nos lo han hecho saber ya 
que parte de ese cambio cultural ha sido avanzar 
en una verdadera cultura de feedback. Por tanto, 
con ese feedback recibido por parte de las perso-
nas hemos ido cambiando y adaptando nuestras 
políticas, procesos y herramientas trabajando la 
gestión del cambio desde hace muchos años, no 
el cambio por el cambio sino el cambio que su-
pone y facilita una mejor experiencia empleado y 
por ende una mejor experiencia cliente. Hemos 
avanzado mucho, sin duda, pero aún nos queda 
mucho por hacer porque esta carrera es de fondo 
y sin una meta fija”.

Competencias adecuadas
Así, en un mundo que requiere que los perfiles de 
empleados de banca se caractericen por ser técni-
camente competentes, comercialmente activos, y 
todo sin perder la capacidad de empatía, las áreas 
de RRHH deben fomentar el long life learning y 
trabajar para que las personas de la organiza-
ción cuenten con las habilidades y competencias  
adecuadas. Según recoge Juan Carlos Delrieu,  
director de Estrategia y Análisis Económico de la  
Asociación Española de Banca, en un artículo pu-
blicado por la revista del Gref (Grupo de Respon-
sables de Formación de Entidades Financieras y 
Aseguradoras), los bancos españoles son “cons-
cientes de estas necesidades y llevan años traba-
jando en esa transformación sostenible, como lo 
demuestra el esfuerzo que realizan en formación 
por empleado y que viene registrando un creci-
miento promedio anual del 5,4 % desde el inicio 
de la recuperación, en 2014”. En este sentido, un 
informe del Instituto de Investigación de Capge-
mini, “Where are banks and insurers on their digi-
tal mastery journey”, destaca que más de la mitad 

de las entidades bancarias señala que la mejora y 
ampliación de competencias, incluidas las digita-
les, de sus empleados es una prioridad. Compe-
tencias que, según el estudio “Cambio de compe-
tencias: automatización y el futuro de la mano de 
obra”, de McKinsey Global Institute, serán, sobre 
todo, digitales, con un aumento en la demanda 
del 55 % hasta 2030, aunque también las habilida-
des sociales y emocionales incrementan su de-
manda un 24 %. 

Por eso, en Banco Sabadell no dejan de trabajar 
“para ser cada vez más empáticos, francos, profe-
sionales, y convenientes” para sus clientes, tal y 
como explica Jordi Beneït. Y en EvoBanco, Beatriz 
Miguel, considera que: “Desde un punto de vista 
más amplio, las habilidades comerciales son una 
derivada de las competencias relaciones que es-
tán presentes de una forma muy importante en 
las organizaciones modernas. No se trata sola-
mente de capacitar a los empleados en técnicas 
de venta, sino de desarrollar su inteligencia emo-

cional para trabajar en equipo, sobrellevar la pre-
sión en entornos de fuerte competencia, o estar 
orientados hacia los clientes a fin de crear relacio-
nes de confianza y a largo plazo con ellos, entre 
muchas otras”. Y destaca que: “Esto se consigue 
con un plan de carreras conectado a evaluaciones 
de desempeño en las que identificar cuáles son 
las necesidades formativas para cada persona y 
las técnicas más adecuadas para llevarlas a cabo”. 

Por su parte, en Deustche Bank, Pilar Mialdea, 
head of HR Services Spain, confirma que cada 
vez está más claro “que nuevas capacidades 
como la adaptabilidad, la flexibilidad o la learna-
bility serán claves para los empleados del futuro, 
dada la gran velocidad de cambio de los proce-
sos y formas de trabajo tradicionales”. 

El BBVA tiene un modelo formativo que sitúa al 
empleado como protagonista de su propio desa-
rrollo y le dota de autonomía para decidir su tra-
yectoria de aprendizaje. “Estábamos acostumbra-
dos a un entorno predecible, donde pudiéramos 
dibujar carreras profesionales a medio y largo pla-
zo. En la actualidad, el entorno cambia muy rápido 
y las carreras profesionales tradicionales basadas 
en una jerarquía definida se están transformando. 
Pero, por otra parte, se generan muchas nuevas 
oportunidades que hay que estar preparado para 
aprovechar, y por ello pedimos al empleado que 
asuma la responsabilidad de su propia carrera 
profesional, que aprenda y se renueve, y que se 
prepare para aprovechar esas oportunidades. En 
definitiva, que sea el protagonista de su carrera 
profesional”, destaca Monge, de BBVA.

El papel del mando
 Y en esta carrera profesional tiene un gran peso el 
manager, como gestor de cada persona de su 
equipo, ya que como dice Beneït, de Banco Saba-

La evolución del sector bancario para RRHH supone un reto de 
capacitación constante, y la transformación de la cultura para,  

sin perder la esencia, adaptarla a los nuevos modelos 
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dell, “el manager es inspiración, ejemplo, método 
y embajador de la experiencia cliente. A la vez, es 
fuente de empoderamiento de los equipos para 
que cada profesional pueda comprometerse con 
los clientes de forma eficiente. El papel del mana-
ger, en un momento en que este sector se trans-
forma de forma acelerada y disruptiva, es capital”. 
Y es que “los mandos intermedios son la bisagra 
natural entre los objetivos generales del negocio y 
el día a día de la actividad comercial”, tal y como 
dice Beatriz Miguel, de EvoBanco. “Ellos tienen la 
responsabilidad de liderar a los diferentes equi-
pos para que trabajen colectivamente para alcan-
zar un objetivo global. Y también tienen el conoci-
miento técnico para asegurar la productividad 
personal de sus colaboradores, la sistemática co-
mercial de los centros de trabajo, y el cuidado de 
la experiencia de cliente en todos los momentos 
de relación con ellos”.  

Aún así, según un estudio de PwC, la “Encues-
ta Mundial de CEOs de banca y mercados de ca-
pitales”, el 64 % de los encuestados considera 
que la falta de habilidades en sus compañías está 
lastrando su capacidad de innovación y el 63 % 
cree que estas carencias impactan en sus están-
dares de calidad y en su capacidad para cumplir 
las expectativas de los clientes. Por eso el papel 
del manager es tan importante. José María Mon-
ge, de BBVA, cree que no se puede olvidar que 
un aspecto clave “sobre el que hay que incidir en 
cualquier proceso de cambio, el estilo de gestión 
que se va a requerir”. “Tras analizar de dónde ve-
nimos y a dónde queremos llegar, creemos que 
se necesita un nuevo estilo de liderazgo, más 

abierto, que entienda bien cómo se gestionan los 
procesos de innovación colectivos y que sepa di-
rigir desde la influencia. La gran complejidad es 
la realidad heterogénea en la que nos ha tocado 
vivir y que exige un gran ejercicio de imagina-
ción para que lo que definamos nos sirva para 
afrontar nuestra realidad, distinta y cambiante”, 
opina Monge. Para él, hay que tener presente 
que “se ha incorporado al mercado laboral una 

nueva generación que ha crecido con Internet y 
que se comporta conforme a los valores que im-
peran en la red; un entorno en el que las ideas 
compiten en igualdad y en el que las decisiones 
se toman de forma comunitaria y que muchas 
veces elige una empresa o permanecer en ella 
por los valores que ve reflejado en el comporta-
miento de sus managers”.

Trabajo coordinado
Todo este esfuerzo que está realizando RRHH 
para acompañar a las personas y al negocio no 
puede realizarlo en solitario, sino que debe tra-

bajar de la mano con el resto de las áreas de la 
organización. Porque “todas las piezas del en-
granaje deben trabajar juntas en este propósi-
to de transformación”, tal y como dice el direc-
tor de RRHH de Red Sabadell España de Banc 
Sabadell. 

Y Monge, de BBVA, reconoce que “no hay otra 
forma de hacerlo”. “Hemos aprovechado y trans-
formado el enfoque con el que nos acercábamos 
a las áreas optimizando las múltiples sinergias 
que una empresa como BBVA ofrece. Antes nos 
dirigimos a las áreas de negocio como nuestros 
clientes y ahora son nuestros compañeros de 
viaje, con los que compartimos experiencias y 
trabajamos juntos. La irrupción de técnicas de 
big data aplicado a RRHH, design thinking para 
construir soluciones desde nuestros clientes/em-
pleados, comunicación o marketing digital, etc., 
son ejemplos de cómo estamos replicando las 
formas de hacer con los clientes a las relaciones 
con nuestros empleados”, explica este alto direc-
tivo de la entidad. 

Y en EVO Banco no conciben ningún proyecto 
de gestión de personas de forma aislada. “Nues-
tro modelo de dirección se basa en gran parte en 
la capacidad para ser transversales e involucrar a 
equipos y personas de toda la organización. Para 
ello, nos apoyamos en sistemas de diálogo acti-
vo y en metodologías de gestión de equipos y 
proyectos que nos permiten adaptarnos con ra-
pidez a los entornos cambiantes y ser ágiles a la 
hora de ofrecer una propuesta de valor a la altura 
de lo que necesitan nuestros clientes”, asegura 
Beatriz Miguel  

En un mundo que requiere que los 
perfiles de banca tengan amplios 

conocimientos técnicos, 
orientación comercial y capacidad 
de empatía, RRHH debe fomentar 

el long life learning
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