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INTRODUCCION

La cultura es la materializacion de los valores corporativos de una organizacion, se refleja en el
comportamiento de los empleados, en las relaciones con todos los grupos de interés y en los
sistemas de trabajo mediante los cuales se desarrolla la actividad. Es un activo intangible cuya
gestion es la mejor oportunidad para generar una diferenciacion sostenible en el tiempo, basada

en el talento de la organizacion.

La cultura tiene una incidencia muy significativa en el desempefio y los resultados del negocio y
especialmente en el desarrollo de las personas. También es determinante en los procesos de
cambio y transformacion. La cultura define a una organizacion y tiene un impacto definitivo en

la forma como se relacionan sus integrantes, como se adaptan y como crecen.

El presente documento muestra el proceso de transformacion de la cultura organizacional de una
de las empresas mas grandes del pais, enfocado en las personas y liderado por su presidente, el

mas humanista de todos.



1. Objetivos

1.1. Objetivo General

Establecer los cambios generados por el redisefio de la cultura organizacional, los beneficios y el

impacto del mismo para los empleados de la organizacion.

1.2. Objetivos Especificos

e Identificar los factores que determinaron la realizacion del redisefio de la estructura
organizacion.

e Identificar los gestores principales en la convocatoria al cambio.

e Identificar las premisas y proyectos asociados a la gestion del cambio.

e Determina la percepcion que tienen los empleados de la organizacion con respecto al

cambio.



2. Cultura organizacional segun Edgar Schein

Para ubicarse en el contexto de Clima Organizacional tome come referencia a uno de los

mayores exponentes del tema en los ultimos afios.

Edgar Schein es un autor muy reconocido por las investigaciones realizadas sobre cultura
organizacional e innovacidn, analiza las situaciones que viven las empresas contemporaneas, sus
necesidades y sobre todo la importancia que tiene la adaptacion de estas al entorno el cual tiene
constantes cambios. Argumenta la importancia de un buen liderazgo en la gestion del cambio de

las organizaciones.

“Edgar Schein ve a la organizacion como un modelo complejo, ya que se enfoca en el
comportamiento de las personas que la integran. La organizacion cuenta con uno o mas lideres,
que generan influencia en el comportamiento organizacional, indican hacia donde se encamina la
organizacion y como los integrantes de esta deben actuar, se debe ensefiar a todos los miembros,

como ver y sentir los problemas.” (Albornoz, 2012)

El papel de los lideres en fundamental en las organizaciones, su influencia puede ser tanto
positiva como negativa y de esto depende en buena parte los resultados que genere el negocio, es
fundamental para los empleados ser motivados para asi contribuir a estos resultados de manera

voluntaria y no por imposicion.

Bien lo dice Edgar Schein que en toda organizacion esta presente el “contrato psicologico” el
cual determina el nivel de motivacion del personal, es algo implicito que se da cuando un nuevo
individuo llega a formar parte de una organizacion, es una relacion reciproca entre el empleado y

la empresa, en la cual ambos esperan obtener ganancias.

“Para que el empleado sea productivo tiene que existir una correspondencia directa en los
contratos psicoldgicos de los distintos actores. Si no existe correspondencia entre los distintos
contratos psicologicos no ha de existir la necesaria fuerza motivadora. Schein advierte que hay
que tener en cuenta que el contrato psicoldégico cambia permanentemente, y que el mismo debe
ser entonces continuamente renegociado, especialmente teniendo en cuenta la carrera del

personal dentro de la empresa.” (Arévalo, 2008)



Es fundamental para el empleado ser reconocido por sus meritos, teniendo en cuenta su

trayectoria en la organizacion, asi se le permite crecer laboral y profesionalmente.

Las organizaciones de hoy en dia deben estar atentas a los cambios presentados en su entorno
para asi reaccionar de forma rapida, para evitar o disminuir las amenazas de estos cambios
externos, es necesario el disefio de transformaciones internas de la cultura y estrategias, en pocas

palabras innovacion, para asi poder sobrevivir y ser competitivas.

“Edgar Schein expone lo siguiente: “crear una cultura nueva no es posible”, ya que la cultura
no se puede cambiar. Simplemente se la puede hacer evolucionar a través de un proceso lento de
introduccidon de nuevas dinamicas y valores culturales. Propone el siguiente esquema de

actuacion:

1. Primero, hay que estudiar la cultura, sumergirse en ella hasta entenderla.

2. Luego, se pueden proponer nuevos valores o introducir nuevas formas de hacer y nuevas
ideas; preparando el terreno para el desarrollo de una nueva conducta.

3. Siestas propuestas o modificaciones producen una mejora de los resultados, puede que
cada vez se extiendan mas.

4. Después de cinco o diez afios, puede que la cultura organizacional haya incorporado una

manera diferente de ver las cosas y se pueda decir que ha evolucionado.” (Valda, 2010)

Es necesario que las organizaciones se abran al cambio, generando condiciones en las que
puedan promover equipos de alto desempefio, se debe tener mas en cuenta el comportamiento del
hombre, es decir, implementar una cultura organizacional orientada a lo humano, sin desviarse

de los objetivos empresariales.

El cambio que se haga a la estructura organizacional debe ser sustentado sobre la realidad
actual de la empresa, se deben presentar los posibles resultados positivos que se deriven de la
nueva estructura, de igual manera es importante que estos cambios se hagan paulatinamente para

no generar conflicto o negacion.

Un ejemplo claro de redisefio organizacional se vive actualmente en El Grupo Bancolombia,
desde el 2011 la organizacion ha evolucionado significativamente, su nuevo enfoque humanista

ha traido consigo muchos beneficios a sus empleados y porque no decirlo, a sus clientes.



3. Antecedentes del Grupo Bancolombia

3.1. Breve Historia de la Entidad
3.1.1. Bancolombia.

“Abri6 sus puertas en 1875 con el fin de atender las
necesidades de servicios financieros que tenia la economia del
pais. En ese momento fue catalogada como la entidad lider en la

promocion del ahorro de méas de un millon de colombianos, //.\\.//.

servicio en el que atendid as de un millon de personas.

La institucidn se consolidd en 1998 con la fusion del Banco

Industrial Colombiano y del Banco de Colombia, y con la

posterior integracion estratégica del Banco y su grupo de filiales.
Asi se constituyo en una organizacion con el conocimiento, el tamafo, la red y la infraestructura

necesarios para asumir una posicion de liderazgo en la industria financiera colombiana.
3.1.2. Conavi.

En octubre de 1972, directivos de empresas antioqueias
tuvieron la idea de crear una Corporacion de Ahorro y Vivienda
que nacio el 14 de febrero de 1974 como la “Corporacion
Nacional de Ahorro y Vivienda Conavi”. Ante la

Superintendencia Bancaria, se posesioné Luis Alberto Villegas @ Conavi

¥ QUIERE A LA CENTE

Moreno como primer Gerente de Conavi.

La primera oficina de Conavi abri6 sus puertas al ptblico el

1 de abril de 1974 en Junin, en pleno centro de Medellin. A
partir de ese momento comenzd la historia de un banco que se caracterizd por su proyeccion y
cercania con los colombianos. Conavi cumplié con su lema “ser la primera empresa de servicios

del pais" por introducir e implementar tecnologias para ofrecer servicios financieros mas



avanzados a los clientes. En febrero de 2000 se aprobo6 la conversion de corporacion a banco, y
en abril de 2001 se cambi6 la denominacion y se identificé como Banco Comercial y de Ahorros

con la sigla Conavi.
3.1.3. Corfinsura.

Como resultado de la fusion entre la Corporacion
Financiera Nacional, que prestaba sus servicios desde 1959,

y Suramericana S.A., naci6 Corfinsura el 1 de julio de

o CORFINSURA

————

Durante cuarenta afios de trayectoria, Corfinsura
adquiri6 un buen nombre en el medio por su amplio
conocimiento financiero, empresarial, econdmico y entorno
regulatorio. También alcanz6 liderazgo y proyeccion en el
sector financiero colombiano por la excelencia y la seriedad en el manejo de sus negocios.”

(Grupo Bancolombia)
3.1.4. Fusion Bancolombia, Conavi y Corfinsura

“Suramericana de Inversiones, directamente y a
través de sus filiales, participa en mas de 100 empresas
de gran variedad de sectores, como los seguros, ’
seguridad social, financiero, cementos, alimentos,

comercio y textil, entre otros, y su inversion también

estd presente en la comunidad Andina y en Centro Bancolombia

América Qué tan alto quieres llegar?

En ese sentido, para enfrentar los retos de la
globalizacion en el mercado financiero, durante 2004 la Junta Directiva de Suramericana de

Inversiones S.A. principal accionista de Bancolombia, Conavi y Corfinsura analiz6 la posibilidad
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de promover los estudios encaminados a determinar la conveniencia de la integracion de estas
tres compaiiias en una sola entidad. Finalmente, el 14 de septiembre de 2004 los accionistas
principales de Bancolombia, Conavi y Corfinsura, decidieron promover el inicio de los estudios
encaminados a determinar la conveniencia de la integracion, en una sola entidad, de estas
empresas. Es asi como se da inicio a un proceso de fusion, el cual contd con el aval definitivo de

la Superintendencia Bancaria de Colombia el 22 de julio de 2005.

Posteriormente el 30 de julio de 2005, ante el notario nimero 29 de Medellin, Jorge Londofio
Saldarriaga, Presidente de Bancolombia; Rodrigo Velasquez Uribe, en representacion de
Corfinsura, y Luis Fernando Mufioz Serna, en representacion de Conavi, firmaron la escritura

publica por la cual se perfeccioné la fusion entre estas tres entidades.

En el proyecto de integracion se aprovecharon al maximo las sinergias y complementariedades
naturales entre los tres negocios, cuyas marcas gozaban de un altisimo reconocimiento en el
mercado. La integracion permitié conformar un solo grupo financiero, mas fuerte, con nuevas
oportunidades de crecimiento para sus empleados, mejores servicios para sus clientes y mayor

rentabilidad para sus accionistas.

La integracion aprovechd el conocimiento, la experiencia y la calidad del equipo humano de
cada compaiiia, y dio origen a una nueva cultura fundamentada en solidos principios y valores,
que sumados a la excelencia en el servicio que caracterizaba a las tres empresas, conformo las

mayores fortalezas de la nueva entidad.

En el afio 2010, Jorge Londofio Saldarriaga, quien fue su presidente desde 1996, renuncia y

en su lugar es elegido Carlos Raul Yepes.” (Grupo Bancolombia)
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4. Una Transformacion Liderada Por Carlos Raul Yepes Jiménez

“Carlos Raul Yepes Jiménez es abogado de la Universidad Pontificia Bolivariana, de 46 afios,
casado y con dos hijos, cuenta con una especializacion en Derecho de los Negocios, de la

Universidad Externado de Colombia.

Ha realizado cursos especializados en University of Delaware, Kellogg School of
Management y Yale School of Management, en Estados Unidos Y en IESE-Wharton-CEIBS
(Madrid, Philadelphia, China).

En los ultimos siete afios estuvo a cargo de la Vicepresidencia Corporativa de Cementos
Argos, ademas hizo parte de la Junta Directiva de Bancolombia, el Comité de Auditoria de
Bancolombia, Comité de Riesgos de Bancolombia y del Comité Externo de Riesgos de

Proteccion S.A.

La Junta Directiva de Bancolombia, en reunion extraordinaria del 26 de noviembre de 2010,
nombr¢é a Carlos Ratl Yepes Jiménez como el nuevo presidente de la organizacion, quien

asumio el cargo en febrero de 2011.” (Grupo Bancolombia)

Con la entrada del nuevo presidente del Grupo, la entidad empezé a vivir una serie de
transformaciones que llevarian el negocio hacia un enfoque mas humanista, para cumplir con
dicho objetivo la empresa disefio una serie de acciones que iniciaron en el 2011 y se planea
finalizarlas en el 2020. El Grupo Bancolombia se ha orientado hacia la conformacién de una
banca mas humana donde la calidad de la relacion entre los empleados y los lideres sea el eje
fundamental de la transformacién y donde la innovacion y la eficiencia en los procesos sean la

caracteristica predominante.

La introduccion a esta transformacion se dio a conocer en mayo de 2011, Carlos Raul Yepes

lo llamo la declaracion de lo humano:

“Somos un Grupo Financiero donde las relaciones entre las personas estan basadas en la
confianza y nuestros lideres obran con respeto y amor hacia sus equipos y sus clientes.” (Grupo

Bancolombia, 2011)
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Al presidente del Grupo Bancolombia no se le ocurrid redisefiar la estructura organizacional
de la noche a la manana, fue un proceso en el que indago y escucho a muchas personas, una de
sus primeras tareas fue hablar con los diferentes vicepresidentes de la entidad y los presidentes
de las filiales, con el fin que le compartieran su vision sobre la organizacion, también se reunio
con varios equipos de trabajo de la direccion general, las diferentes regionales en Colombia y las

filiales internacionales.

Luego de conversar con diferentes personas de cada una de las areas de trabajo y de la
organizacion en general, entendi6 que desde diferentes escenarios la organizacion reclamaba
cambios, una manera diferente de pensar y actuar, comprendi6é que dos fusiones en menos de
diez afios habian hecho crecer la organizacion, por esto se tenian que ajustar los procesos para

ser mas oportunos.

Luego de esto comunic6 a la organizacion el redisefio de la estructura organizacional del
Grupo Bancolombia con el acompafiamiento en este proceso de Augusto Restrepo Gomez,
Vicepresidente de Gestion de lo Humano; con el apoyo de Grupo Consultoria, expertos en
gestion de cambio; y con la participacion de un equipo interdisciplinario de colaboradores del

Grupo que se encargaron de liderar, gestionar y ejecutar la estrategia de manera integral.

En el marco del proceso de transformacion del Grupo Bancolombia se menciona querer ser
una organizacion en crecimiento, sostenible, rentable, en busqueda de la eficiencia y basada en
las personas, un planteamiento que nace para humanizar mas la banca e invitar a los empleados a

evolucionar hacia una cultura basada en las relaciones de confianza con los demas.

El Grupo Bancolombia est4 evolucionando en la forma de hacer las cosas y de
comportamiento de sus empleados, es por esto que en este proceso de cambio cuentan con
nuevos elementos en su mapa de cultura, el cual fue construido por un equipo interdisciplinario
del Banco, para constituirse en un referente que permite hacer realidad la estrategia

organizacional e iniciar el camino de transformacion.
“Los componentes de este nuevo mapa son:

e Proposito y significado comun.

e Valores compartidos.

13



e Forma de trabajar colaborativa, en red y flexible.
e Experiencias memorables para los clientes.

e Comunicaciones y relaciones cercanas.

e Entender el concepto del ser humano.

e Estilo de direccion desde el ser y para el ser.” (Grupo Bancolombia, 2011)

Mapa de Bultura Somas un grupa financiero con un norte comin

Somos un grupe financiera
respetuoso, cdlido, cercano
eincluyente

que construye para si y para otros
del enfoque humanista del negocia financiero,

organizacién en
crecimiento, eficiente,
rentable y sostenible,
basada en las
personas

Somes un grupa financiers humano,
dande 155 relaciones entre Las personas estén
n la confianza y nuestros lideres obran

Y promevemas una co e
y abierta con los diferentes grupos de interés

Figura 1. Mapa de Cultura Grupo Bancolombia

Tomada de Intranet Grupo Bancolombia

El inicio del redisefio empezd con el cambio de los procesos de la vicepresidencia de Gestion
de lo Humano, de la mano del vicepresidente de esta area, Augusto Restrepo, modificaron la
estructura de la vicepresidencia con el fin de darle simplicidad para responder mas répido a las

necesidades de los empleados.
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Vicepresidencia de Gestion de lo Humano

]
' . v . v ' . ‘
Q Direccidn de Cultura Organizacional Q Gerentia de Disedo Organizacionl 0 Gerencia de Calidad de Vida

a L] ]
Gerencia de Seleccion y Desarmollo Gerencia de Compensacion ¢ Incentivos Direccidn de Relacionamiento Humana

Figura 2. Organigrama Vicepresidencia Gestion de lo Humano Grupo Bancolombia
Tomada de Intranet Grupo Bancolombia

Al presentar estos cambios en la estructura, se dieron a conocer los nuevos roles y retos de la
vicepresidencia en este proceso de transformacion a la banca mas humana, dentro de los
principales retos se destaco la importancia de enfocarse en las personas y sus necesidades.

Las principales novedades de esta nueva estructura son:

e Se fortalece el proceso de desarrollo de las personas buscando que cada colaborador
encuentre servicios de asesoria como por ejemplo retroalimentacion en los procesos
desfavorables de vacantes que pasan por entrevistas y pruebas, procesos de becarios,
competencias con oportunidad de mejora de las valoraciones de desempeiio,
acompafiamiento para construccion de planes de carrera y se haga cargo de su propio
desarrollo en el Grupo.

e Se fortalece la gestion de la cultura organizacional que se entiende como un elemento
vital de gestion diaria de la organizacidon para movilizar la cultura hacia lo deseado y
gestionar el cambio necesario.

e Secreo6 el drea de Calidad de Vida para asesorar a los colaboradores en su propio cuidado
fisico y emocional para que ellos mismos se hagan cargo de su felicidad en el entorno de

su trabajo, y busquen el equilibrio entre la vida personal y laboral.
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El area de Compensacion e Incentivos se hace cargo del disefio y gestion de los modelos
de compensacion econdmica total para los colaboradores del Grupo.

Se creo el area de Disefio Organizacional para hacerle gestion a los resultados de la nueva
estructura organizacional, la bisqueda de la eficiencia en el gasto y la gestion de
proyectos especiales de la Vicepresidencia.

Se creo el area de Relacionamiento Humano, cuya finalidad es estar mas cerca de los
colaboradores del Grupo dando acompafiamiento y proponiendo los cambios que se
requieran en funcion de la estrategia del negocio para alcanzar el desarrollo de las

relaciones de trabajo dentro del marco de la cultura corporativa.

Para Yepes, su enfoque principal fue el empleado, empezo a darle prioridad al sentir y pensar
de los colaboradores del Grupo, y tenia una gran preocupacion, la gestion que hacian los lideres,
especialmente en las areas operativas de la organizacion, especificamente, la red de sucursales,
pues era alli donde se reportaban mas quejas por acoso laboral por el cumplimiento de metas

comerciales.

Esta area segun Yepes, era la que mas atencion requeria, ya que alli se encuentran los
empleados de primera linea, los que mas interactian con los clientes y si estaban trabajando en
un ambiente laboral lleno de presiones y limitado de oportunidades, era muy claro que el servicio

prestado no era bueno y no se vendian los productos con responsabilidad.

Fue entonces cuando desde la Vicepresidencia de Gestion de lo Humano se dieron a conocer

las premisas y los proyectos asociados a la gestion del cambio:

4.1.Premisas

“El punto de partida es nuestro colaborador, queremos colaboradores felices para que
ellos logren que los clientes estén felices con nosotros y esto nos genere mejores
resultados financieros.

El respeto por la dignidad humana es la principal directriz en nuestro actuar, para buscar

el logro del alto desempefio de los equipos.
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El estilo de liderazgo se fundamenta en una visién humanista que priorice al ser humano,
para asegurar sostenibilidad y mejores resultados.

Cada persona que trabaje en el Grupo se hace cargo de su transformacion para trascender,
y el Grupo hace todo lo necesario para facilitarle su desarrollo personal y laboral.
Utilizamos un lenguaje que favorezca la confianza para conversar, el respeto al otro, la
escucha y el cumplimiento de los compromisos.

La transformacion personal y del grupo tiene impacto en la transformacion social.”

(Grupo Bancolombia, 2011)

4.2.Proyectos asociados

“Modificar el sistema de seleccion de personal y de ascensos en el cual se fortalecera el
proceso de desarrollo de las personas buscando que cada colaborador encuentre servicios
de asesoria como por ejemplo retroalimentacion en los procesos desfavorables de
vacantes que pasan por entrevistas y pruebas, procesos de becarios, competencias con
oportunidad de mejora de las valoraciones de desempeio, acompanamiento para
construccion de planes de carrera y se haga cargo de su propio desarrollo en el Grupo.
Definir un proceso de gestion de cambio cultural que busque la adopcién del estilo de
liderazgo enfocado en el equilibrio de las personas y los resultados, y que facilite el
trabajo con la nueva estructura corporativa.

Mejorar los sistemas de compensacion fija y variable, para que se incorporen al nuevo
estilo de liderazgo, premiando la conservacion del talento y la eficiencia.

Disefio y puesta en marcha del area de servicios al empleado y salud ocupacional en
donde se de asesoria al empleado en su propio cuidado fisico y emocional para que €l
mismo se haga cargo de su felicidad en el entorno de su trabajo, y busque el equilibrio
entre la vida personal y laboral.

Disefiar e implementar un modelo de entrenamiento, de las personas que sea equilibrado,
eficiente y eficaz, con una adecuada relacion beneficio — costo.

Definicion y aprobacion de la estrategia de responsabilidad social del Grupo

Bancolombia.
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e Disefio e implementacion del programa de reconocimiento.
e Crear el Instituto de Liderazgo, cuyos méddulos estan orientados al fortalecimiento del

nuevo estilo de liderazgo.” (Grupo Bancolombia)

4.3.Resultados en el 2013:

Seleccién y Desarrollo

®

Vives para Crecer

Contratamos

oportunidades de ascenso
Personas = en Colombia colaboradores realizaron
el programa de formacion
para disefiar su plan de

Generamos
: desarollo.

. en el exterior
Empleos en Colombia

Direccion de Cultura

Formacion Aliados Colaboracion
Formamos y

acompanamaos Implementamos
las 3 primeras

comunidades
de conocimiento
Participaciones en Jefes participaron en 809
programas presenciales | formacién de Lideres
Seleadosdaios miembros y un piloto
1 24 258 ® Aliados Estratégicos. e Bl s

Participaciones en
programas virtuales o o o

colaboradores.

millones invertidos en colaboradores con nuevo Plan de
programas de Calidad de Vida Gestion Comercial (PGC), enfocado en
el trabajo en equipo.

Ajustes en el esquema de compensacion
Variable con enfoque en logros
colectivos para aproximadamente

colaboradores de Colombia
y El Salvador

Figura 3. Resultados de los Proyectos Asociados en el 2013.
Tomada de Intranet Grupo Bancolombia
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Adicional a estos proyectos de cambio, la organizacidon implemento un programa llamado
Movilidad, en el que los empleados de la red de sucursales pueden inscribirse en caso de
necesitar una ubicacion mas cercana a sus casas o universidades, actualmente mas de 500
personas se han beneficiado con esta iniciativa; también se redujo la jornada laboral en 5 horas,
se implemento el Teletrabajo, beneficiando a muchas madres cabeza de familia y hubo inclusion

de personas con discapacidades.

El presidente de Bancolombia esta convencido que se puede humanizar el negocio
transformando a las personas para asi lograr la transformacién del Grupo en general y todas las

acciones que se han emprendido dentro de la organizacion han iniciado esta transformacion.

Los lideres tienen una gran responsabilidad en la gestion del cambio, deben trasmitir la
cultura, tienen el reto de inspirar mediante el ejemplo y la coherencia entre lo que dicen y hacen
y movilizar a todo un equipo de trabajo hacia la materializacion del objetivo planteado, en este
caso hacia la materializacion de humanizar la banca, el estilo de liderazgo que manejan los jefes
dentro de Bancolombia, sumado a un ambiente de trabajo saludable, y el orgullo de la marca,
hacen parte de los mecanismos con los cuales la organizacion busca atraer y conservar el talento

humano.

5. Percepcion de los Empleados de Bancolombia

5.1.Metodologia

Para conocer la percepcion de los empleados de la entidad se realiza una encuesta en la
cuidad de Bogota, en la zona industrial, conformada por 150 colaboradores de la red de
sucursales, tomando como muestra a 25 personas de las 10 oficinas que tiene dicha zona. Para el

andlisis se consideraron cargos operativos como cajeros, auxiliares y asesores comerciales.
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5.2.Fuentes de obtencion de la informacion

5.2.1. Fuentes primarias

La informacion se recopilo de primera mano con los colaboradores de Bancolombia a través de
la encuesta previamente elaborada sobre el clima organizacional después del rediseiio de la
estructura, conformada por 4 caracteristicas basicas: Proposito, Relaciones, Motivacion y

cambio, y 26 preguntas de respuesta SI o NO.

PROPOSITO
¢ Conoce la mision de la empresa?
¢, Conoce la vision de la empresa?
¢ Conoce los valores de la empresa?
¢ Sabe cual es la filosofia de la empresa?

RELACIONES
¢ Existe buena comunicacion con su jefe inmediato?
¢, Sus superiores y comparneros lo tratan con respeto?
¢, Su jefe tiene en cuenta sus opiniones?
¢, Su jefe se preocupa por su bienestar emocional y fisico?
¢ Estan establecidos los canales de comunicacion entre las diferentes areas de la
¢ El trabajo en equipo es indispensable para llevar a cabo sus tareas?
¢, Su jefe lo presiona por el cumplimiento de los objetivos?
¢ El ambiente laboral es satisfactorio?

MOTIVACION
Considera usted que la organizacion es un buen lugar para trabajar?
¢ Se siente orgulloso de trabajar es esta empresa?
¢ Se siente valorado en esta empresa?
¢ Siente que el banco ha facilitado el PGC?
¢ Existe reconomiento por sus aportes al logro de los objetivos de la empresa?
¢ Considera que los beneficios recibidos son suficientes?
¢ La empresa ofrece incentivos para incrementar su desempefio?
¢ La empresa le brinda la oportunidad de aprender y crecer profesionalmente?
¢ Considera justo el salario que recibe?
¢, Su trabajo le permite alcanzar sus objetivos personales?
¢,Su horario de trabajo interfiere con su vida personal?

CAMBIO

¢, Se adapto con facilidad a la nueva estructura organizacional de la empresa?
¢, Su jefe estuvo de acuerdo con el cambio?
¢ La empresa apoya la innovacion?
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5.2.2. Fuentes secundarias

Se tuvieron en cuenta paginas WEB y textos enfocados en cultura organizacional.

6. Resultados

6.1.Propésito
120,0%
100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%
0,0%
éConoce la éConoce la éConoce los éSabecual esla
misién de la vision de la valoresde la filosofia de la
empresa? empresa? empresa? empresa?
M S| 96,0% 92,0% 100,0% 92,0%
HNO 4,0% 8,0% 8,0%

Figura 4. Resultados Encuesta Proposito

Este primer resultado es muy diciente sobre la claridad que tienen los empleados con respecto
a lo que la organizacion busca a largo plazo, y esto sucede debido a que la organizacion se
esmera por mantener un canal de comunicacion muy amplio con los empleados, transmitiendo e

involucrando constantemente en el planeamiento estratégico a cada uno de sus colaboradores.
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6.2.Relaciones

120,0%
100,0%
80,0%
60,0% —_— E—
40,0% —_— E—
20,0% — —
0,
0.0% ¢ Estan
¢ Existe Sus 4Su jefe se establecidos | ¢ El tra_bajo en (;Sq jefe lo
buena superiores y | ¢Su jefe tiene | preocupa por los canales de | equipo es presionapor |, e ambiente
-na o ¢ X comunicacion | indispensable el ¢
comunicacion | comparfieros | en cuenta sus | su bienestar entre las ara llevar a | cumplimiento laboral es
con su jefe lo tratan con opiniones? emocional y diferentes P cabo sus dpe los satisfactorio?
inmediato? respeto? fisico? areas de la tareas? objetivos?
entidad?
ug| 96,0% 100,0% 100,0% 92,0% 100,0% 96,0% 40,0% 96,0%
ENO 4,0% 8,0% 4,0% 60,0% 4,0%

Figura 5. Resultados Encuesta Relaciones

Se puede observar que la mayoria de los empleados consideran que después del redisefio

organizacional hay mejoras en cuanto a la comunicacion con sus jefes, hay un trato respetuoso
con los superiores y compafieros, se tienen en cuenta sus opiniones, hay preocupacion por parte
de los superiores por el bienestar de los empleados, hay trabajo en equipo, se facilito la
comunicacion entre las diferentes areas, el ambiente laboral es sano; sin embargo manifiestan
que la presion ejercida por sus jefes en cuanto al cumplimiento de los objetivos, sigue teniendo
un peso importante, lo que quiere decir que algunos superiores no se han adaptado al nuevo

estilo de liderazgo que promueve el redisefio.
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6.3.Motivacion

120,0%
100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0% —_— — —
0,09
0% ¢ Existe La ;La
Considera reconomie ¢ Consider em(;aresa empresa ¢Su Su
usted que ¢ Se siente| . ¢ Siente nto por aque los ofrece le brinda ¢ Consider trabajq le horario de
la ¢ Se siente sus L . ) la . permite :
organizaci orgulloso valorado que el aportes al beneficios | incentivos oportunida ajusto el alcanzar trabajo
'9 de trabajar banco ha | 2P recibidos para P salario interfiere
6n esun en esta I~ logro de . dde sus
es esta facilitado son increment que e con su
buen lugar empresa? los . aprender y . objetivos .
empresa? el PGC? " suficientes arsu recibe? vida
para objetivos 5 desempeqi| Crecer personale ersonal?
trabajar? dela ’ 07p profesiona s? P ’
empresa? ’ Imente?
@8l 100,0% 100,0% 96,0% 20,0% 96,0% 64,0% 80,0% 96,0% 80,0% 84,0% 20,0%
ENO 4,0% 80,0% 4,0% 36,0% 20,0% 4,0% 20,0% 16,0% 80,0%

Figura 6. Resultados Encuesta Motivacion

Los resultados muestran que la gran mayoria de los empleados se sienten bien por pertenecer

a Bancolombia, todos lo consideran un buen lugar para trabajar y se sienten orgullosos de formar

parte de la organizacion, la mayoria se sienten valorados y reconocidos por sus aportes,

consideran que la empresa les permite crecer profesionalmente y alcanzar sus objetivos

personales, la mayoria considera suficientes los beneficios recibidos y el salario les parece justo;

sin embargo hay un tema que sigue generando malestar a los empleados y es el Plan de Gestion

Comercial-PGC, consideran que no es de facil cumplimiento y que las metas impuestas son

absurdas. EI PGC esta dentro de los proyectos de la gestion del cambio y actualmente sigue

siendo tema de conversaciones y acuerdos entre la vicepresidencia de Gestion de lo Humano y el

departamento de Fuerza de Ventas.
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6.4.Cambio

120,0%
100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%
0,09
% ¢, Se adapto con
facilidad a la nueva | ¢Su jefe estuvo de ¢Laempresa
estructura acuerdo con el apoya la
organizacional de cambio? innovacion?
la empresa?
S| 100,0% 80,0% 100,0%
ENO 20,0%

Figura 7. Resultados Encuesta Cambio

Los resultados muestran que no hubo resistencia al cambio por parte de los empleados, sin
embargo si lo hubo un poco por parte de los jefes, es por esto que la organizacién en su proceso
de transformacion, convoco primero a los lideres, con el fin de que se adaptaran al nuevo estilo

de liderazgo basado en el respeto por los empleados.



7. Conclusiones

Segun la percepcion que tienen los empleados de la entidad se puede concluir que el redisefio
de la cultura ha sido tan positivo como la llegada de su presidente, el cambio ha traido consigo la
esperanza a pesar de evidenciarse que siguen habiendo algunas contradicciones como la
resistencia al cambio de algunos lideres y la complejidad del PGC, sin embargo se sabe que la

organizacion esta disefiando acciones que mitiguen estas objeciones.

Uno de los papeles clave en el desarrollo de una cultura organizacional tiene que ver con el
liderazgo. Una de las funciones mas importante de un Lider consiste en manejar el cambio
cultural necesario para sostener el crecimiento de la organizacion en el tiempo. La
transformacion comienza cuando los lideres toman conciencia del nuevo rol que requiere la
Organizacion en el contexto donde ella desarrolla sus funciones y actiian en consecuencia; el

disefio de la estructura solo crea las condiciones para que el cambio ocurra.

Una condicién de cualquier proceso de cambio organizacional es que sea creible y esto esta
directamente relacionado con la intencion homogénea de los gestores del cambio, que en el caso
de Bancolombia son los miembros del equipo de Direccion que creen en la necesidad de enfocar
el cambio en las necesidades de las personas. La caracterizacion de la credibilidad puede ayudar
a comprender cudl debe ser el rol que todos los miembros de la Organizacion deben jugar si

realmente estan convencidos de las razones que motivaron el cambio.

El redisefio de una estructura organizacional no genera por si solo los cambios que se buscan,
es tan solo el primer paso de un proceso en el que se invita a las personas a pensar de otra forma,
para construir una nueva manera de trabajar, esto lleva a hacer renuncias, desapegos y estar
abiertos a trabajar mas en equipo, es por esto que hay una gran diferencia entre redisefiar una

estructura y convocar a todo un equipo humano al cambio.
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