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Estrategias de employer branding
con trabajadores temporales:
posibilidades y obstaculos para su
integracion como embajadores de
marca

Resumen

El trabajo analiza las percepciones y experiencias de los
empleados temporales respecto a las empresas de trabajo
temporal que los contratan y respecto a las empresas en las que
prestan sus servicios. Se analiza el nivel de su posible integracion
en las estrategias de employer branding de ambos tipos de
empresa. Para ello, se han estudiado las causas de su satisfaccion o
insatisfaccion con las compaiiias y se ha analizado el eNPS
(employer Net Promoter Score) del trabajador temporal para
determinar en qué medida puede actuar como embajador de la
marca de las empresas. Este analisis se ha llevado a cabo a partir
de dos investigaciones realizadas entre trabajadores de la misma
empresa de trabajo temporal antes y después de la pandemia de la
Covid-19, lo que nos ha permitido contar con una serie de valores
para determinar tendencias y, al mismo tiempo, conocer el
impacto en este tipo de trabajadores de una circunstancia tan
dramatica y global como la reciente pandemia que empezo en
2020. A partir de ello hemos obtenido una serie de conclusiones
sobre como optimizar la integracion de este tipo de trabajadores
en las empresas, a través de la mejora de la comunicacion interna
y el fortalecimiento de la cultura corporativa, para favorecer asi su
papel como embajadores de la marca de las compaiiias en las que
desarrollan su labor.

Palabras clave
Employer branding, eNPS, embajador de marca, comunicacion

interna, cultura corporativa, experiencia de empleado.

1. Introduccion

1.1. El “employer branding” en los trabajadores temporales

Las empresas son, cada vez mas, las personas que las integran. En el actual entorno produc-
tivo, en el que el intercambio de activos es tremendamente facil y rapido, de manera que
cualquier empresa puede acceder a muchos de los mismos recursos que su competencia, la
verdadera fuerza diferenciadora entre las corporaciones se encuentra en sus elementos
intangibles. Entre ellos destacan los empleados, un factor estratégico que representa la fuerza
de una marca para alcanzar los resultados esperados (Kumar & Anand, 2012).
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En este contexto, el employer branding se convierte en un elemento critico para el éxito
de la marca y, por consiguiente, para el de la propia empresa (Goom, 2008; Kucherov et al.,
2022; Sarabdeen et al., 2022), aunque todavia con una escasa aplicacion en las compaiiias
espaiiolas (Marin Pérez, 2019). Dada la estrecha relacion del vinculo de los empleados o
employee engagement con el employer branding (Suomi, 2019), las empresas han de orientar su
relacion con sus trabajadores para conseguir que estos no solo presten el mejor servicio
posible, sino que ademas se conviertan en embajadores de la marca (Gillis, 2011; Helms, 2020).

La gestion de la experiencia de empleado como recurso para la promocion de la marca
resulta especialmente importante en aquellas areas en las que hay un mayor contacto o rela-
cion con los publicos de la empresa, como pueden ser los clientes. Estos puestos presentan
una alta rotacion y, en muchos casos, se cubren a través de empleados cedidos por empresas
de trabajo temporal (ETTs). Segun los tltimos datos publicados por el Ministerio de Trabajo y
Economia Social, correspondientes a noviembre de 2022, el nimero de personas contratadas
através de ETTs en Espana es de 774.326, lo que constituye el 3,78 % del total de los asalariados.
Este tipo de intermediacion laboral represento el 3,5% del empleo en 2020. Estas cifras
suponen mas de un 50 % de la media de la Unidén Europea, en la que el 2,1 % de sus trabajadores
lo hacen a través de una ETT, segtn los datos publicados por Eurostat correspondientes a
2021.

El trabajo temporal es un fendmeno necesario en el mercado de trabajo. Muchas empre-
sas necesitan trabajadores temporales por razones de estacionalidad, para cubrir unas bajas,
0 porque tienen un contrato para el desarrollo de un proyecto concreto en un tiempo deter-
minado. Asi pues, este tipo de contratos se han desarrollado especialmente a través de las
denominadas ‘Empresas de Trabajo Temporal’ (ETT), que garantizan el cumplimiento de la
legalidad en los contratos de trabajos temporales y, por otro lado, resuelven la necesidad de
buscar y preseleccionar candidatos segin los perfiles requeridos en cada caso. Las ETT se
configuran como un vehiculo de contacto entre los trabajadores disponibles y las empresas
que los necesitan. Existe, asi, una doble pertenencia del empleado: con la ETT que lo contrata
y con la empresa en la que va a trabajar.

El peso singular de las ETTs dentro del mercado de trabajo espafiol nos ha motivado a
estudiar la predisposicion que los trabajadores temporales tienen para recomendar, o no, a la
ETT que los ha contratado, asi como para recomendar, o no, a la empresa en la que prestan
sus servicios. Es decir, evaluar en qué medida estos trabajadores temporales pueden actuar
como embajadores de las respectivas marcas, para lo que nos hemos basado en la aplicacion
del eNPS (Net Promotor Score de empleados), vy hemos analizado los motivos para su
recomendacion o no recomendacion.

1.2. Del NPS del cliente al del empleado

El Net Promoter Score (NPS) es uno de los indicadores mas extendidos en el ambito
empresarial para medir la lealtad de los clientes y, por tanto, la capacidad de crecimiento de
las compariias, ya que permite anticipar el nivel de las ventas futuras (Reichheld, 2003; Kaplan,
2016). El concepto de NPS (Reichheld, 2003) se basa en analizar la respuesta de los clientes de
una empresa a la pregunta: “;Qué probabilidad hay de que recomiendes la compania X a un
amigo o colega?”.

La importancia creciente del NPS en el ambito empresarial es tal que muchas de las
principales empresas multinacionales, como Apple, General Electric o Delta Airlines, entre
otras, han situado este indicador como el mas importante de sus métricas de marketing, con
tal significacion que incluso condiciona la remuneracion de los empleados y se comunica a
los inversores como un dato sustancial sobre el funcionamiento actual y futuro de la compania
(Safdar & Pacheco, 2019). Pese a su amplio desarrollo en el mundo de los negocios, solo cinco
articulos académicos, incluido el estudio original de Reichheld de 2003, han estudiado las
relaciones directas entre el valor de NPS y el crecimiento de las ventas, y a excepcion del
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primero ninguno ha demostrado una correlacion directa entre ambas variables. Sin embargo,
la Ultima investigacion en este campo, llevada a cabo entre marcas de ropa deportiva en
Estados Unidos, si evidencia que el NPS puede ser un indicador vilido para predecir el
crecimiento futuro de las ventas de una compaiiia y atribuye a divergencias metodologicas la
falta de evidencias académicas anteriores. Investigaciones recientes (Raassens & Haans, 2017)
han demostrado que existe una correlacion clara entre aquellos clientes con puntuaciones de
promotor y el boca-oreja electronico (eWOM, por sus siglas en inglés).

Por su parte, el eNPS (employer Net Promoter Score) es la traslacion de la metodologia
del NPS al ambito de los empleados, de modo que se convierte en una métrica para evaluar
uno de los aspectos relevantes de la experiencia de empleados: hasta qué punto se sienten
positivamente vinculados como para ser embajadores de la marca de la empresa empleadora.

1.3. La experiencia del empleado y el “employer branding”

La experiencia (virtual o fisica) que los empleados viven y perciben en su dia a dia en el trabajo
condiciona su desempeno, su compromiso, su fidelidad, su servicio al cliente y los resultados
de la empresa. De esta forma, el employer branding se convierte en una palanca para que los
trabajadores sean portadores de los valores y de la promesa de la marca hacia los clientes,
ante los empleados potenciales y ante el entorno social (Aaker & Joachimsthaler, 2001; De la
Guardia, 2014; Helms, 2020), de manera que se conviertan en verdaderos embajadores de la
marca (Gillis, 2011). Pero ello requiere una satisfaccion plena del trabajador, de manera que
actie como embajador de la marca desde la experiencia y el convencimiento (Vallaster & De
Chernatony, 2006; Botella-Carrubi et al., 2021).

Comprender en qué consiste la “experiencia del empleado” (EX), como impacta y como
activarla, es clave para atraer y comprometer al mejor talento, mejorar la experiencia del
cliente, cumplir con los objetivos del negocio y promover embajadores de marca entre los
propios empleados. La atenciéon a cada momento decisivo del empleado en su recorrido
dentro de la organizacion (Employee Fourney) va a forjar la EX y va a configurar una percepcion
hacia su marca de empleador (Emplover Brand) que impulse la recomendacion de la
organizacion como mejor lugar para trabajar (eNPS). En definitiva, la EX esta determinada por
la suma de interacciones, vivencias y emociones de un profesional con su organizacion desde
que es candidato hasta su incorporacion, desarrollo de carrera y salida (Rodriguez-Tarodo,
Recuero & Blasco, 2018).

La EX se asocia positivamente con el desempeno del empleado, con el esfuerzo que esta
dispuesto a hacer y con su intencion de permanecer o abandonar la organizacion, segun un
estudio de IBM y the Globoforce Workhuman and Analitycs and Research Institute. En
general, el trabajo realizado por Durai y King (2018) confirma una relacion positiva entre la
experiencia de los empleados y su compromiso con la compaiiia que los ha contratado.

Las organizaciones que se encuentran entre el 25 % superior de EX obtienen un 3X en
ROA (retorno en activos) y un 2X en ROS (Retorno en ventas), tal y como demuestra el analisis
del estudio de IBM Globalforce 2016 Worktrends survey. Las organizaciones con mejores
experiencias del empleado multiplican por 4 sus beneficios medios (averages profit), por 2 sus
ingresos medios (averages revenue), y tienen un 40 % menos de rotacion y 24 % menos de
empleados (headcount). Los precios de sus acciones también superaron al S&P 500 y al
Nasdaq, segun concluye Jacob Morgan (2017).

Las empresas con mejor EX (baja complejidad, claras normas de comportamiento y de
colaboracion, creatividad y empoderamiento) fueron dos veces mas innovadoras y un 25 %
mas rentables que sus competidores (Dery & Sebastian, 2017).

Asimismo, existe una correlacion entre el compromiso de los empleados y el éxito en la
experiencia del cliente. Yohn (2016) afirma que, si una empresa atiende a la experiencia de sus
empleados con el mismo nivel de disciplina e intencién con que lo hace con la experiencia del
cliente, los empleados estan mas satisfechos, las empresas disfrutan de una mayor retencion
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de empleados, y el servicio al cliente mejora. Asi, cada mejora de 1 estrella en una calificacion
de o0 a 5 por parte de un empleado se asocia con un aumento de 1,3 puntos en la satisfaccion
del cliente sobre 100. Mantener una fuerza laboral satisfecha, especialmente entre aquella
cuyas funciones estan orientadas al cliente, debe considerarse un requisito previo para
brindar un buen servicio al cliente (Zhao & Chamberlain, 2019).

Los empleados tienen un papel fundamental en la experiencia de los clientes porque ellos
son los auténticos creadores de esa experiencia; no es posible una experiencia de cliente
excepcional con una pobre experiencia de empleado (Diaz-Vilavella & Calleja, 2018). Para
ofrecer esta experiencia del empleado es clave escuchar y entender cuiles son los momentos
criticos de su vida profesional y personal, sus intereses y aspiraciones y los motivos de
satisfaccion e insatisfaccion. Se podra entonces disenar una estrategia de marca del
empleador y comunicar de forma segmentada la oferta de valor al empleado (EVP).

Una buena marca de empleador (emplover brand) se consigue al cumplir la promesa hecha
a los empleados, ofreciéndoles una gran experiencia profesional y personal (Rodriguez-
Tarodo, Recuero & Blasco, 2018, p. 39).

Y, como senala Mosley (2016, p. 237), “para poder cumplir tu promesa de marca de empleador,
tu comunicacion y la gestion del talento, han de estar alineadas e integradas”.

2. Objetivos

A partir del contexto anterior, esta investigacion se ha desarrollado con los siguientes
objetivos:

e Analizar en qué medida los empleados temporales se sienten identificados o no con la
ETT que los ha contratado y con empresa en la que desarrollan su labor y, por tanto, en
qué medida las recomendarian.

e Conocer cuales son los principales motivos que fundamentan el eNPS; es decir, en qué
se basa su voluntad de recomendacion o no. Por tanto, se trata de identificar qué
aspectos de la experiencia del empleado tienen mas importancia en su relacion con la
empresa en la que desarrollan su labor y en la ETT que los contrata.

e (Conocer el impacto de la pandemia en las expectativas laborales de este tipo de
empleados temporales.

De esta manera, conoceremos las posibilidades y los obstaculos a los que se tienen que
enfrentar las empresas a la hora de gestionar la relacion con sus trabajadores temporales
como embajadores de la marca y, a partir de ahi, poder plantear posibles estrategias de
employer branding para este tipo de empleados.

3. Metodologia

Se ha utilizado una metodologia cuantitativa mediante una encuesta en linea en Espafia a
trabajadores temporales que han sido contratados a través de una ETT. Esta encuesta se ha
realizado en dos procesos de medicion, en 2019 y en 2021, lo que nos ha permitido hacer un
estudio evolutivo. Ademas, se han podido comparar resultados segun perfiles de los
entrevistados (en este caso, género, edades, y si son trabajadores en activo o de baja).

La muestra total ha sido de 2.053 personas, con un margen de error muestral de +2,2 %
para un intervalo de confianza de 95,5 %.

Esta muestra total ha sido dividida en dos submuestras: una de ellas de trabajadores
temporales en activo contratados por la ETT, y la otra de trabajadores temporales que estan
de baja, pero que han prestado servicios en una o mas empresas durante los tltimos 12 meses
contratados por la ETT.

La submuestra de trabajadores temporales en activo ha sido de 967 personas (margen de
error muestral: +3,2% para un intervalo de confianza de 95,5%) y la submuestra de
trabajadores temporales de baja ha sido de 1.086 personas (margen de error muestral: +3 %
para un intervalo de confianza de 95,5 %).
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Las Tablas 1, 2 v 3 del Anexo muestran la distribucion de la muestra por rangos de edad,
género y por areas geograficas de los participantes.

Se ha utilizado un cuestionario estructurado, con preguntas abiertas y cerradas, en una
secuencia de tres bloques:

Bloque 1

Respecto a la ETT y a la empresa usuaria del servicio se aplicé un eNPS. el eNPS (employer
Net Promoter Score) es la traslacion de la metodologia del NPS (que se aplica a clientes) al
ambito de los empleados, de manera que se convierte en una métrica para evaluar uno de los
aspectos relevantes de la experiencia de empleados: hasta qué punto se sienten positivamente
vinculados como para ser embajadores de la empresa que los emplea.

Para calcular el eNPS se pregunta a los encuestados hasta qué punto, en una escala de o
a 10, recomendarian a un amigo trabajar en la respectiva empresa. La forma de calcular los
resultados del NPS (aplicado a clientes) v del eNPS (aplicado a empleados) es un estandar
generalizado a nivel mundial: se define como “promotores” a los que al responder sobre su
predisposicion a recomendar la marca puntiian 9 o 10, “pasivos” o “neutros” a los que puntian
7u 8,y “detractores” a los que puntian entre oy 6.

Para calcular el eNPS, al porcentaje de promotores se resta el porcentaje de detractores
y se obtiene una cifra tnica, el puntaje del nivel de predisposicion a recomendar. Este
porcentaje permite realizar comparaciones entre distintas empresas o analizar cambios
evolutivos de una misma empresa entre dos o mas mediciones. Esto tltimo se ha utilizado en
la presente investigacion, comparando los resultados de la medicién de 2019 con los de la
medicion de 2021. Ademas, se han podido comparar resultados segin perfiles de los
entrevistados (en este caso, género, edades, y si son trabajadores en activo o de baja).

Bloque 2

A diferencia de la simple pregunta cerrada de los eNPS utilizados de manera habitual, en esta
encuesta se ha introducido un recurso metodoldgico adicional, que ha permitido atender de
manera adecuada al objetivo de conocer los principales motivos en los que se basa la
predisposicion de los empleados a recomendar o no la ETT v la empresa en la que prestan sus
servicios, e identificar qué aspectos de la experiencia del empleado tienen mas importancia
en su relacion con la empresa en la que desarrollan su labor y con la ETT. Para anadir este
plus de analisis se utilizo una pregunta abierta complementaria a la cerrada del eNPS. A los
“promotores” de la marca empleadora y/o de la marca usuaria (puntuaron 9 o 10 su nivel de
predisposicion a recomendar trabajar alli) se les formuld una pregunta abierta: “sPor qué lo
recomendarias con este nivel de seguridad?”. Y a los “detractores” una pregunta abierta: “Por
qué tu nivel de recomendacion no es mds alto?”.

Las respuestas a estas preguntas abiertas han sido codificadas y analizadas cuantita-
tivamente, lo que ha permitido elaborar los correspondientes graficos a fin de identificar
claramente el peso respectivo de los motivos de recomendacion o no recomendacion en cada
uno de los casos.

Bloque 3

Por tltimo, en el cuestionario se han incluido tres preguntas cerradas sobre la influencia de
la pandemia sobre las oportunidades laborales de los entrevistados.

El trabajo de campo de esta encuesta fue realizado entre julio y septiembre de 2021. Los
resultados han sido analizados en si mismos y en comparacion con los de la misma encuesta
realizada antes del inicio de la pandemia, concretamente en abril de 2019.

55

ISSN 2386-7876 — © 2023 Communication & Society, 36(4), 51-65



Fernandez Beltran, F., Bosovsky, G. & Rodriguez-Tarodo, A.
Estrategias de employer branding con trabajadores temporales:
posibilidades y obstaculos para su integracion como embajadores de marca

4. Resultados

4.1. Resultados del eNPS respecto a la ETT

Los resultados del trabajo han mostrado que, en términos globales, el eNPS referido a la ETT
ha sido del 20,3 % en 2021, frente al 12 % en 2019. Se advierte una ligera superioridad en el
eNPS de los hombres (22,4 %) frente al de las mujeres (Grafico 1 del Anexo), al tiempo que se
observa como este indicador aumenta a medida que lo hace también el rango de edad, al pasar
del 9,3 % en los menores de 30 afnos al 30,9 % en los mayores de 50 anos (Grafico 2 del Anexo).

Cuando analizamos los resultados en los trabajadores temporales que en ese momento
estan en activo, el eNPS aumenta hasta situarse en el 36,3 % en 2021y en el 19,1 % en 2019,
mientras que entre la poblaciéon que ya no esta trabajando en el momento de la encuesta este
indicador se situa en el 6,1 % en 2021y en el 4,1 % en 2019. Asi pues, hay casi 30 puntos de
diferencia entre el eNPS de los trabajadores en activo comparado con el de aquellos que estan
de baja (Grafico 3 del Anexo).

Para verificar si las diferencias entre las submuestras son significativas, utilizaremos las
medias de las puntuaciones sobre el nivel de recomendacion de la ETT en una escala entre o
y 10.

La media de recomendacion en 2019 era 7,20 y la de 2021 ha sido 7,40 (Tabla 4 del Anexo).

El resultado de la prueba T-Student de muestras independientes indica que con una
significancia p (2 colas) =0.036 (menor a 0.05) se rechaza la hipotesis nula, por lo que la
diferencia entre 2019 y 2021 es estadisticamente significativa (Tabla 5 del Anexo).

Para utilizar la prueba T-Student respecto a las edades en la encuesta de 2021, se han
agrupado en dos tramos, dividiendo la muestra total mediante la mediana: menores de 38 anos
y desde 38 anios. Las medias de recomendacion de la ETT han sido 7,09 y 7,70 respectivamente.
La significancia p (2 colas) resulta menor a 0.05 por lo que la diferencia es estadisticamente
significativa.

En cuanto a las respuestas segin el género de los encuestados, la media de
recomendacion de la ETT por parte de los hombres ha sido 7,39 y la media por parte de las
mujeres 7,41. La significancia p es 0,90, es decir, mayor que 0,03, por lo que la diferencia en
este caso no es significativa.

Finalmente, atendiendo a la situacion laboral de los trabajadores, las medias de
recomendacion respecto a la ETT son 8,14 en el caso de los que estan en activo y 6,74 en los
que estan de baja. La significancia p (2 colas) es menor de 0.05. Por lo tanto, la diferencia en
el nivel de recomendacion a la ETT entre ambos grupos es estadisticamente significativa.

En opinion de los promotores (aquellos que puntian la ETT con 9 0 10), los motivos que
mas pesan a la hora de recomendar a la empresa son los relacionados con la comunicacion, el
trato y el ambiente laboral (44,6 %), mientras que los que tienen menos importancia son las
condiciones laborales (6,3 %), que entendemos que no son un elemento diferenciador entre
las distintas ETTs, sino que representan un estandar sectorial o legal. Esta valoracion, que se
muestra de manera mas pormenorizada en el Grafico 3, no varia apenas entre los trabajadores
en activo y aquellos que ya han causado baja. Asimismo, tampoco se aprecian diferencias
significativas entre los resultados obtenidos en 2019 y en 2021, lo que indica que los aspectos
relacionados con la comunicacion interna son un factor permanente y estable para lograr una
valoracion positiva de la marca del empleador (Grafico I).
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Grafico I. Opinidn de los “promotores” (punttian 9 o 10). ¢ Por qué recomendarian la
Empresa de Trabajo Temporal con este nivel de seguridad? (Trabajadores temporales
en activo + baja).

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Trato cercano y cordial. Buena atencion. Amabilidad. Empatia _ 30,1%
Todo muy bien. Se trabaja a gusto. No he tenido problemas _ 26,2%
Eficacia. Buena gestion. Profesionalidad _ 18,6%
Compromiso. Confianza. Honestidad. Seriedad _ 17.2%
Siempre estan accesibles y solucionan cualquier problema _ 13,2%
Paga las néminas con puntualidad. Antes que otras ETTs _ 10,3%
Claridad. Informacion. Buena comunicacion. Transparencia - 7,.3%
Me dieron la oportunidad de trabajar. Ofertas de empleo - 6,3%
Me siento valorado. Valoran a los trabajadores. Nos cuidan - 5,0%
Buenos procedimientos formales / administrativos - 3,8%
Da oportunidades de crecimiento laboral. Formacion - 3,7%
Buenas condiciones laborales - 3,3%
Pagan los sueldos los hacen en forma correcta y sin errores . 1,3%
Continuidad. Estabilidad. Hay trabajo permanente . 1,3%
El seguimiento en el puesto de trabajo. Estan pendientes . 1,2%
Es una empresa importante. Referente. Puntera . 1,2%

Salario digno. Sueldo aceptable I 0,8%

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la valoracion de los detractores, aquellos que han puntuado ala ETT entre oy 6
puntos, la mayoria de las criticas estan relacionadas con aspectos como la ética, la seguridad
o los derechos laborales (41,3 %), seguidas por las vinculadas con la comunicacion y el
ambiente laboral (35 %). De nuevo, los aspectos que menos influyen son los relativos a las
condiciones laborales (Grafico II).

Grafico Il. Opinan los “detractores” (punttan 0 o 6). ;Por qué motivos su nivel de
recomendacion de la ETT no es mas alto? (Trabajadores temporales en activo + baja).

% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Poca o errénea informacién. Mala comunicacion _ 20,5%
Incumplimiento. Engaiios. llegalidad. Injusticias _ 17,9%
Despido injustificado. No avisan antes. Mal el finiquito _ 17.4%
No atienden las incidencias, las consultas, las peticiones _ 16,7%
Fallos en las néminas o calculos injustos _ 11,8%
Falta de eficacia. Poca profesionalidad. Mala organizacion _ 9,7%
Mal trato. No respetan al trabajador _ 8,9%
Son contratos de corta duracién. Precariedad. Inestabilidad _ 8,9%
No se valora a los trabajadores. Falta empatia _ 7,7%
No me estan ofreciendo oportunidades de contratos _ 7.5%
No hacen seguimiento de como nos va a los trabajadores _ 7,0%
Malas condiciones laborales - 6,3%
Pagan tarde. Retrasos en pagos de néminas o de finiquitos - 5,6%
No me gustan las ETTs. Contratos pésimos. Sin derechos _ 5,3%
Todo es muy negativo. No lo recomendaria a nadie - 4,6%

Bajos sueldos - 4.3%

Mejorar procedimientos formales / administrativos - 3,6%

Fuente: elaboracion propia.
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En el colectivo de detractores se observan algunas variaciones significativas entre los
trabajadores temporales en activo y los que ya no lo estan, pues los primeros le dan mas
importancia en sus criticas a los aspectos del trato y la comunicaciéon, mientras que los
segundos lo hacen mas a los derechos laborales, la ética y la seguridad. Entre las encuestas
realizadas antes y después de la pandemia de la Covid-19 se pueden ver algunas puntuaciones
diferentes, pero que no varian en cuanto a los elementos que mas se valoran en cada caso.

Al agrupar las motivaciones de promotores y detractores, podemos observar claramente
como la mayoria estan relacionadas con el trato, la comunicacion y el ambiente laboral,
mientras que las menos significativas son las condiciones laborales (Grafico 4 del Anexo).

4.2. Resultados del eNPS respecto a las empresas en las que desarrollan su actividad

En el caso del eNPS referido a la empresa en la que se trabaja o se ha trabajado, vemos que es
muy bajo, del 6 % en el 2021 y del 3,7 % en 2019, con una ligera mejoria entre los hombres
(8,8 %) frente a las mujeres (4,1 %) y con posiciones mas criticas entre la poblaciéon mas joven,
sobre todo entre los 30 y los 39 anos, con un -1,1 %, mientras que entre la franja de 40 a 49
anos se sitda en el 10,9 % v en el 12,8 % para los mayores de 50 afos (graficos 5y 6 del anexo).

Entre los trabajadores temporales en activo, el eNPS se sitia en el 24,8 % en 2021 frente
al 14,1 % en 2019, mientras que en los trabajadores temporales que se encuentran de baja en el
momento de la encuesta este indicador se sitia en el -8,1 % en 2019 y en el -10,8 % en 2021
(Grafico 7 del Anexo).

De nuevo hay una diferencia sustancial entre el eNPS de los trabajadores temporales que
estan en activo y los que estan de baja en el momento de la encuesta (Grafico 8 del Anexo).

También se han utilizado, en la escala de o a 10, las medias del nivel de predisposicién a
recomendar a las empresas en las que los trabajadores temporales estin prestando (o han
estado prestando) sus servicios, para verificar si las diferencias entre las submuestras son
significativas.

En cuanto al afno de la medicion, la media de recomendacion en 2019 habia sido 6,85 y en
2021 es 6,94. En la prueba T-Student para comparar las medias de estas dos submuestras, la
significancia fue 0,381. Por lo tanto, al ser mayor a 0,05, la diferencia de las medias entre ambas
mediciones no es significativa (Tabla 6 del Anexo).

Las medias del nivel de predisposicion a recomendar segin las edades han sido, en la
encuesta de 2021, 6,69 en los menores de 38 afios y 7,19 en los que tienen 38 o mas anos. En la
prueba T, la significancia p es 0,000. Es menor que 0,05 y, por lo tanto, en este caso la
diferencia si es significativa.

La media de recomendacion de las mujeres es 6,93, v la de los hombres es 6,95. En la
prueba T, la significancia p es 0,916, es decir, la diferencia de nivel de recomendacion segiun
el género de los trabajadores no es significativa.

Teniendo en cuenta la situacion laboral actual de los trabajadores, la media de
recomendacion de los que estan en activo es 7,83, y la de los que estan de baja es 6,14. En la
prueba T-Student, la significancia p es 0,000. Hay, por lo tanto, una diferencia significativa
en la predisposicion de ambos grupos a recomendar a la empresa en la que prestan o han
estado prestando sus servicios.

Para los promotores, los motivos que mas pesan a la hora de recomendar a la empresa
en la que desarrollan su actividad son los relacionados con la comunicacion, el trato y el
ambiente laboral (43,3 %), mientras que los motivos que tienen menos peso son los rela-
cionados con la gestion, la eficacia y la profesionalidad de la empresa (17,4 %). Esta valoracion,
que se muestra de manera mas pormenorizada en el Grafico III, no varia apenas entre los
trabajadores en activo y aquellos que ya han causado baja. Asimismo, tampoco se aprecian
diferencias significativas entre los resultados obtenidos en 2019 y en 2021.
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Grafico Ill. Opinan los promotores (puntian 9 o 10). ¢ Por qué recomendarian esa

empresa usuaria del servicio de trabajo temp
(Trabajadores temporales en activo + baja).

Todo muy bien. Se trabaja a gusto. No he tenido problemas
Trato cercano y cordial. Buena atenciéon. Amabilidad. Empatia
Muy buen ambiente laboral. Comparierismo

Compromiso. Confianza. Honestidad. Seriedad

Eficacia. Buena gestion. Profesionalidad

Buenas condiciones laborales

Da oportunidades de crecimiento laboral. Formacion

Es una buena empresa

Salario digno. Sueldo aceptable

Siempre estan accesibles y solucionan cualquier problema
Me siento valorado. Valoran a los trabajadores. Nos cuidan
Me dieron la oportunidad de trabajar. Ofertas de empleo
Continuidad. Estabilidad. Hay trabajo permanente

Claridad. Informacion. Buena comunicacion. Transparencia
Es una empresa importante. Referente. Puntera

Buenos procedimientos formales / administrativos

Nos tratan como si fuésemos de plantilla

Te proporcionan las herramientas y los equipos necesarios

Siempre dispuestos a escucharme

Fuente: elabora
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Por lo que respecta a los detractores, la mayoria de sus criticas estan en relacion con las
condiciones laborales (34,6 %), seguidos por los relativos a la gestion, la eficacia y la

profesionalidad de la empresa (Grafico 1V).

Grafico IV. Opinan los detractores (punttdan 0 o 6). ;Por qué motivos su nivel de

recomendacion de esa empresa usuaria del t
(Trabajadores temporales en activo + baja).

Malas condiciones laborales

Incumplimiento. Engafios. llegalidad. Injusticias

Falta de eficacia. Poca profesionalidad. Mala organizacion
Son contratos de corta duracion. Precariedad. Inestabilidad
Mal trato. No respetan al trabajador

No se valora a los trabajadores. Falta empatia

Despido injustificado. No avisan antes. Mal el finiquito
Poca o errénea informacion. Mala comunicacion

Falta de promocion laboral. No dan formacion

Bajos sueldos

Todo es muy negativo. No lo recomendaria a nadie
Problemas con herramientas, recursos o ropa de trabajo
Fallos en las nominas o calculos injustos

Mal ambiente. Falta de comparierismo

No atienden las incidencias, las consultas, las peticiones

Agravios comparativos frente a los empleados de plantilla
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Fuente: elaboracion propia.
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En el colectivo de detractores se observan algunas variaciones significativas entre los trabaja-
dores temporales en activo y los que ya no lo estan, pues los primeros le dan mas importancia
en sus criticas a los aspectos de los derechos laborales, la ética y la seguridad, mientras que
los segundos lo hacen a las condiciones laborales. Entre las encuestas realizadas antes y
después de la pandemia de la Covid-19, se pueden ver algunas puntuaciones que varian los
elementos que tienen mas importancia en cada caso.

Cuando agrupamos las motivaciones de promotores (sus elogios) y detractores (sus
criticas), podemos observar claramente cémo la mayoria estan relacionadas con el trato, la
honestidad y el ambiente laboral, como se ve en el Grafico 9 del Anexo.

Por ultimo, si comparamos los eNPS obtenidos en las ETTs y en las empresas en las que
se desarrolla la actividad, podemos observar como bajan claramente en el segundo caso, tanto
entre la poblacion en activo como entre aquella que ya no lo esta (Grafico V).

Grafico V. Resultados comparativos de todos los eNPS.

Activos + De baja Activos De baja
36,3%
Empresa de o8 19.1%
Trabajo Temporal 12.0%
. = -
m W
2019 2 2019 a0 2019 2021
Activos + De baja Activos De baja
24.8%
Empresa en la
que trabajan o 14,1%
han estado —
trabajando 37% .
’ e H

B

-10.8¢
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Fuente: elaboracion propia.

5. Discusion y conclusiones

La investigacion que hemos llevado a cabo nos ha permitido comprobar el papel fundamental
que tienen los aspectos relacionados con el trato, la empatia y el compromiso con las perso-
nas, y el desarrollo de un clima laboral adecuado, con un buen ambiente de companerismo,
para lograr una valoracion positiva por parte de los trabajadores y asi reforzar la marca del
empleador. En este sentido, la metodologia del eNPS nos ha permitido conocer la valoracion
que hacen los trabajadores temporales tanto de las empresas que los contratan (las ETTs)
como de aquellas en las que prestan sus servicios y en las que, en muchas ocasiones, son el
principal punto de contacto entre la marca y sus publicos. Los resultados obtenidos repre-
sentan una novedad importante en las investigaciones sobre employer branding realizadas
hasta la fecha (Theurer et al., 2018), tanto por el uso de una metodologia no empleada hasta
ahora en el estudio de los trabajadores temporales, la del eNPS, como por el refuerzo de los
elementos vinculados con la gestion de la comunicacion en la construccion de los vinculos
emocionales con la marca del empleador.

Nuestra investigacion ha demostrado que la dualidad de la relacion laboral del trabajador
temporal se manifiesta también en un diferente nivel de implicacion y valoracion de las
empresas con las que se relacionan -la que lo contrata y aquella en la que lleva a cabo su
actividad-, siempre en favor de la primera frente a la segunda. En ambos casos, el sentimiento

60

ISSN 2386-7876 — © 2023 Communication & Society, 36(4), 51-65



Fernandez Beltran, F., Bosovsky, G. & Rodriguez-Tarodo, A.
Estrategias de employer branding con trabajadores temporales:
posibilidades y obstaculos para su integracion como embajadores de marca

de pertenencia por parte de los trabajadores temporales es muy precario, lo que hace muy
dificil llegar a construir engagement entre estos trabajadores y las marcas y, por tanto, que
puedan transformarse en verdaderos “embajadores de 1a marca”. Como hemos expuesto, este
es un punto esencialmente critico para todo tipo de empresas, ya que sin un adecuado
compromiso afectivo de todos los trabajadores hacia la marca es imposible que esta logre una
buena reputacion (Helm, 2011).

Por ello, proponemos una estrategia de employer branding especifica para los trabaja-
dores temporales, que deben ejecutar las empresas contratantes, para favorecer una mayor
identificacion de este tipo de empleados con las companias en las que prestan sus servicios.
Asi, a las practicas habituales para crear una marca atractiva como empleador, basadas en la
atraccion del talento y en la retencion y el compromiso de los trabajadores (Fernandez Lores,
2014; Rodriguez-Tarodo et al., 2018), proponemos una serie de actuaciones basadas en las
particularidades del trabajador temporal que ha puesto de manifiesto nuestra investigacion y
que se deberian desarrollar en tres etapas, coincidentes con la llegada la empresa, su tiempo
de permanencia y su salida.

En el momento de incorporarse, proponemos un programa de acogida especifico para el
trabajador temporal, que puede tomar como punto de partida el que tenga la compania para
sus propios empleados pero que, ademas, incorpore unas sesiones especificas de formacion
y comunicacion que le ayuden a interiorizar la cultura de la empresa y a alcanzar una mayor
identificacion con ella. Este aspecto viene a reforzar las conclusiones sobre la importancia
que tiene el acompanamiento en los procesos de formacion del personal que ya expuso Clardy
(2005) cuando analiz6 su impacto en la reputacion corporativa.

Mientras el trabajador temporal desarrolla su labor en la empresa contratante, es
necesario también que se ponga en marcha un programa de compromiso que incluya acciones
de comunicacion interna especificas para este tipo de empleados, y un programa de carrera
profesional que permita acercar sus condiciones laborales a las del resto de empleados.

Por ultimo, y dada la profunda desvinculacion que se produce al dejar de trabajar en la
compania, es preciso establecer un programa alumni especifico para los trabajadores
temporales, de manera que el vinculo con la empresa no desaparezca al finalizar la relacion
laboral. Este punto es especialmente trascendental en el caso de los trabajadores de ETT,
como hemos visto, ya que la media de recomendacion entre los trabajadores que siguen en la
empresa y aquellos que ya no lo estan es de un punto y medio a favor de los primeros. Por
tanto, las empresas deben establecer programas de contacto y relacion con aquellos
trabajadores temporales que dejan de mantener un vinculo laboral con la marca. Para ello, se
pueden arbitrar desde ventajas comerciales a acciones de comunicacion permanente a través
de un boletin electrénico especifico, por ejemplo, hasta otros instrumentos de vinculacion
como la comunicacion preferente de ofertas de trabajo. Nuestra investigacion ha demostrado
que la vinculacion se pierde definitivamente en cuanto el trabajador temporal deja de estar
en activo. Por tanto, su pérdida de condicion laboral lleva aparejado un riesgo reputacional
importante para las marcas en las que han trabajado. Asi, hemos visto claramente como el
eNPS de las empresas usuarias de los servicios de la ETT se inclina hacia el de los promotores
cuando los trabajadores estan en activo, mientras que entre los que estan de baja predominan
los detractores. En las empresas usuarias del servicio, una vez que el trabajador temporal
termin6 su funcion el vinculo queda roto: ya no son potenciales embajadores de la marca, e
incluso pueden convertirse en detractores de esta.

En muchas empresas la estrategia de employer branding no solo se orienta hacia los
empleados actuales, sino también hacia los exempleados, que suponen un colectivo con una
amplia experiencia con la marcay, por tanto, con gran capacidad de impactar en la reputacion
de esta. Como hemos comprobado, esta circunstancia no se aplica ni en el caso de las ETT, ni
en el de las empresas en las que desarrollan su labor estos trabajadores temporales, lo que
podria solucionarse con ese programa alumni para los trabajadores temporales.
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Frente a otros estudios que sitian el desarrollo profesional y el salario como los ele-
mentos principales para lograr el compromiso afectivo de los trabajadores (Botella-Carrubi
et al., 2019), nuestro trabajo ha demostrado que los motivos principales de alta recomendacion
(tanto de la ETT como de las empresas usuarias de sus servicios) y, por tanto, de un mayor
compromiso afectivo, se concentran en aspectos relacionados con la calidad del trato, la
empatia, el respeto, la amabilidad y un ambiente agradable de relaciones entre comparieros,
es decir, aquellos que pueden ser gestionables a través de la cultura interna, la gestion de los
vinculos y la comunicacion interna.

En cambio, los motivos principales de los detractores son, en el caso de la ETT, la poca o
erronea informacion sobre las condiciones laborales o la falta de comunicacién sobre los
despidos, el incumplimiento de las condiciones pactadas, los enganos, las injusticias, los
incumplimientos de la legalidad, y el no sentirse bien atendidos ante las incidencias, las
consultas o las peticiones. Y en el caso de las empresas usuarias de los servicios de los traba-
jadores temporales, los principales motivos de los detractores de las marcas son las malas
condiciones laborales, los incumplimientos, ilegalidades o injusticias, la falta de eficacia y
profesionalidad de la empresa, su mala organizacion. Son factores mas estructurales, que
dependen de hechos objetivos, aunque hay un motivo de gran insatisfaccion y resentimiento,
del que se queja un importante nimero de los trabajadores temporales, es que se les despida
sin preaviso y sin que se les informe sobre los motivos de sus bajas; en este caso no se trata
de factores objetivos, sino del ambito de la gestion de los vinculos, la calidad del trato vy la
comunicacion.

Por todo ello, podemos concluir que las ETTs, por un lado, y las empresas usuarias de
sus servicios, por otro, deben poner sus esfuerzos en mejorar las relaciones personales, el
trato y la comunicacion interna con este tipo de trabajadores temporales para poder incor-
porarlos, en alguna medida, en sus respectivas estrategias de employer branding. Asimismo, la
cultura corporativa, la gestion de los vinculos y la comunicacion interna se configuran como
elementos esenciales para potenciar el niumero de promotores, y por tanto de embajadores
de lamarca, tanto en el caso de la ETT como en el de las empresas que contratan sus servicios.
Y para esto ultimo tienen fundamental importancia el area de gestion de personas vy la figura
del dircom como principal gestor de los valores intangibles de las empresas.

El valor de la comunicacion interna para lograr la implicacion de los trabajadores y, por
tanto, como herramienta clave de la gestion de la marca es un concepto plenamente
consolidado (Capriotti, 1999; Villafaiie, 1999, 2006; Welch, 2007; Fernandez-Beltran, 2011),
pero hasta la fecha no se habia comparado con el de otros elementos sustantivos de la relacion
del trabajador con la marca (Theurer et al., 2018). Asi, los resultados de esta investigacion
demuestran que invertir esfuerzos en la comunicacion interna y en la creacion de un buen
ambiente laboral es lo que produce resultados mas altos en el objetivo de que el mayor
numero posible de empleados temporales lleguen a ser embajadores d la marca, por encima
incluso del peso que tienen las condiciones laborales objetivas.
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Anexo
Los graficos y las tablas citadas estan disponibles en el repositorio Figshare con el siguiente
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