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Abstract:

BBVA Colombia is a financial company that, since 2018, embarked on a path towards digjtal
transformation in response to changes in the consumption habits of its customers. However,
managing change has beenone of thebiggest challenges for the company, with the Vice Presidency
of Talent and Culture being one of the departments with difficulties adapting to change, which is
why, in this study, it was proposed as a general objective design an incentive plan for the Employee
Management department that allows reinforcing the change management currently carried out. Two
semi-structured interviews and a survey were applied to the Employee Management team, since it
has been the area with the greatest difficulty to adapt to change, obtaining that engagement and
motivation are two factors that mustbe reinforced so that the current problem presented is mitigated:
low level of commitment on the part of the collaborators that has led to the non-fulfillment of the
objectives imposed in the New Front Model (NMF) project. Finally, it was identified that planning,
communication and recognition are factors that play a key role in change management, so the
proposed incentive plan is developed according to these variables.

Keywords: Change Management; Commitment, Incentives, Leadership
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Resumen:

BBV A Colombia es una compania financiera que desde el afio 2018 emprendi6é un camino hacia la
transformacion digital en respuesta a los cambios en los habitos de consumo de sus clientes. Sin
embargo, gestionar el cambio ha sido uno de los retos mas grandes parala compaiia, siendo la
vicepresidenciade Talento y Cultura, una delasareas condificultades paraadaptarse al cambio, por
lo cual, en el presente estudio se propuso como objetivo general disefiar un plan deincentivos para
el drea de Employee Management que permita reforzar la gestion del cambiollevada actualmente.
Se aplicd dos entrevistas semiestructuradasy unaencuestaal equipo de Employee Management, ya
que hasido el area con mayor dificultad para adaptarse al cambio, obteniéndose que el engagement
y la motivacion son dos factores que se deben reforzar para que se mitigue la actual problematica
presentada: bajo nivel de compromiso por parte de los colaboradores que ha conllevado al
incumplimiento de objetivos impuestos en el proyecto Nuevo Modelo de Front (NMF). Finalmente,
se identifico que la planificacién, la comunicacién y el reconocimiento, son factores que juegan un
papel claveen la gestion del cambio, por lo que el plan deincentivos propuesto se desarrolla acorde
a estas variables.

Palabras claves: Gestion del Cambio; Engagement, Incentivos, Liderazgo
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1. INTRODUCCION

11. Dimension de la Entidad

El Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) es una entidad bancaria espafiola que naci6 en el
ano 1957y hace parte deun grupofinanciero global presente en méas de 30 paises del mundo. Ofrece
servicios financieros a 53 millones de clientes a nivel mundial y cuenta con un portafolio amplio y
diversificado de productos y servicios. Adicionalmente, como menciona el autor: “Es la mayor
institucion financiera en México, y cuenta con franquicias lideres en Américadel Sur y en la regién
de Sunbelten Estados Unidos; también hace presenciaen Asia, con posicionesrelevantes en Chinay
Turquia, a través de alianzas con CITIC Group y Garanti Bank, respectivamente” (BBV A Colombia,
2021).

Como se menciona en el informe individual BBVA Colombia (2020), la entidad financierallega
al pais hace 50 afios cuando el Banco Bilbao Vizcaya (BBV) adquirio el 34,70% del capital social del
Banco Ganadero en el afio 1996, mediante martillo de ventay suscripcion directa de acciones, el cual
estaba constituido en 1959 con participacion oficial (20%) y privada (80%). En 1998 el banco BBV al
realizar unaOferta Publica de Intercambio (OPI) incremento su participacion al 49,14% y modificé la
razon social a “BBV Banco Ganadero”. Finalmente en el 2000, modifica nuevamente su razon social
a BBVA (BBV A Colombia, 2020). En el anexo A, se puede observar una linea de tiempo del banco
BBV A en Colombia.

En el ano 2001 se realiz6é una OPA simultdnea de acciones de Banco Ganadero en EEUU y en
Colombia donde BBV A adquirié acciones, incrementando su participacion al 94,16 % del capital del
Banco. En el afio 2004 se produce nuevamente un cambio de marca, actualizando su razénsocial de
BBV A Banco Ganadero S.A. a su denominacion conocida actualmente como Banco Bilbao Vizcaya
Argentaria Colombia S.A. “BBV A Colombia” (BBVA Colombia, 2020).

BBV A Colombia esta presente en el mercado con sus filiales BBVA Asset Management S.A.
Sociedad Fiduciaria, BBV A Valores Colombia S.A. Comisionista de Bolsa, BBV A Seguros Colombia
S.A., BBVA Seguros de Vida Colombia S.A. y BBVA Agencia de Seguros. Actualmente, como se
mencionaen el informe “cuenta con presencia en mas de 122 municipios en el pais, a través de una
red de 390 sucursales, 1300 cajeros automaticos y mas de 7.136 corresponsales bancarios” (BBVA
Colombia, 2021).

Para el 2020, BBV A Colombia registré un balance positivo, a pesar de la situacion retadora
ocasionadapor la pandemia COVID-19. El informe de resultados 4T20 publicado el 28 febrero 2021,
afirmaque “el bancocerrd el afiocon un crecimiento anual dela cartera brutadel 2,7% yun saldo de
50,9 billones de pesos, evolucion que le permitid terminar el afio conuna cuota de mercado de 10,17%.
La cartera de segmentode personas tuvo un crecimiento del 4,4 %, registrando una cuota de mercado
del 14,28%, mientras que la carteraen el segmento de empresas registré un aumento del 24% y
finalizo el afio con una participacion en el mercado del 6,81%” (BBVA, 2021).
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Participacion de mercado 4TO 2020: Grafica 1

Resultados 4T20

Cuidando nuestra rentabilidad sobre el capital
Cuotas de Mercado

Cartera de Créditos Recursos de Clientes
$51,5  cuota 10.19% $52,9 cuota10.79%
. TAM -12 pbs . TAM -59 pbs
Billones Billones
Particulares- Empresas Ahorro
Cuota Cuota Cuota
14.33% 6.87% .929% P
TAM +0 pbs TAM -20 Dhos Tamgga p/:s Vista
Cuota
. 11.14%
Tarjeta de : . TAM +1 pbs
Consumo- CrJédito Hipotecario« AM +Tp
Cuota Mercado Cuota Mercado Cuota Mercado CDT’S
13.17% 7.05% 15.88% Cuota
12.57%

TAM +25 pbs

TAM +19 pbs TAM -49 pbs TAM +24 pbs

Fuente: BBV A Colombia. (2021). Resultados4T20 28 Febrero 2021. Bbva.com.co. Retrieved 10 September 2021, from
https;//www.bbva.com.co/content/dam/public-web/colombia/documents/home/body/inversionista/e spanol/agenda/2020/BBVA -Colombia-
4T20.pdf.

12. Dimension delarea de practica

La estructura organizacional de BBV A Colombia, como se puede observar en el anexo B, esta
divididaen unidadesestratégicas conformadas por ocho Vicepresidencias Ejecutivas, las cuales son:
Client Solutions, Corporate & Investment Banking, Direccién de Redes, Vicepresidencia Financiera,
Ingenieria & Head of Data, Riesgos, Servicios Juridicos y Secretaria General y la vicepresidenciade
Talentoy Cultura. Las dreas de presidencia estan divididas por: “Internal Audit”, “Comunicaciéne
Imagen”y “BBVA Research” reportando todas directamente al Presidente Ejecutivo del Banco: Mario
Pardo Bayona (BBV A Colombia, 2020).

La Vicepresidencia de Talento y Cultura, como se puede visualizar en el anexo C, esta
conformada por cincosub-dreas dirigidas por Jorge Hernandez, actual vicepresidente, las cuales son:
Front, Development, Control interno, Disciplines y Operations. Cabe mencionar que la practica
universitaria se lleva a cabo en el area de operaciones, denominada también como Employee
Management, en las dreas de “Formacion & Desarrollo” y “Servicing”, la cual estan dirigidas
actualmente por Rubén Dario Nufiez Mejia y se conforma por 18 colaboradores, como se observaen
el anexo D (BBV A Colombia, 2020).

El objetivo del 4rea de Employee Management es “Brindar el mejor servicio a los clientes con
calidad y oportunidady ser el mejor apoyoen la ejecucion delos procesosde T&Cy la consolidacion
del modelo de desarrollo profesional”. Por lo tanto, el area se destaca por el trabajo en equipo, por
tener unacomunicacionabiertay flexible y porsu sentido de pertenencia con laempresay su mision
(BBV A Colombia, 2020).


https://www.bbva.com.co/content/dam/public-web/colombia/documents/home/body/inversionista/espanol/agenda/2020/BBVA-Colombia-4T20.pdf
https://www.bbva.com.co/content/dam/public-web/colombia/documents/home/body/inversionista/espanol/agenda/2020/BBVA-Colombia-4T20.pdf
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Con el objetivo de evaluar y reconocer lasnecesidades del area, se hallevado a cabo la aplicacion
del analisisDOFA, la cual es una herramienta que permite el diagndstico y analisis para la creacion
de posibles nuevas estrategias innovadoras, con la identificacién de factores internos y externos de
la organizacion, dada su situacion actual y el contexto de la misma (Ruiz Ballén, 2012).

Inicialmente, se hace el reconocimiento de los cuatro componentes de la matriz, denominados
las fortalezas y debilidades, que hacen referencia a los aspectos internos de la comparia, y las
oportunidades y amenazas, orientadas a la identificacion de aspectos externos o relacionados conel
contexto (Ruiz Ballén, 2012). A continuacion, se puede observar el desarrollo de laherramienta DOFA

para el area de Employee Management:

Tabla 1.
Matriz DOFA — Fortalezas y Debilidades

Fortalezas

Debilidades

El 4rea cuenta con diferentes herramientas
tecnologicas parael desarrollode sus actividadesy
de los procesos que tiene a cargo. Por ejemplo: la
herramienta “LeAgile”, la cual permite hacer
solicitudes a diferentes dreas optimizando la
gestion del mismo y los tiempos de respuesta.

Conocimiento a profundidad por parte de las
colaboradoras de Talento y Cultura,
especificamente del equipo de Servicing, sobre los
procesos que serequieren modelar en el software
ARIS, como, por ejemplo, el proceso de gestionde
renuncia de los empleados. Asi mismo, los
colaboradores tienen un acompahamiento
continuo para el manejo del software ARIS, con
ingenierosy personas conalto conocimiento en la
herramienta.

El banco estd comprometido con el crecimiento
intelectual y desarrollo de habilidades de los
colaboradores, por lo que cualquier area de la
empresa puede solicitar formaciones o
capacitacion paralos empleados y la mayoria de
solicitudes son aprobadas y no tienen costo o
afectacidon econoémica.

En general, existe un buen clima organizacional en
el drea de Talento y Cultura, reconociendo un buen

Aunque existen herramientas encaminadas
hacia la autogestion, una de las mayores
debilidades es la adaptacion al cambio en
relacion a la transformacion digital quelleva.
cabo el banco. Existe un una resistencia al
cambio debido a las multi-generaciones que
componen el rea.

Falta de motivacion por parte de las
colaboradoras del area de Servicing con
respecto al trabajo exigido por el Software
ARISy los procesos que se deben modelar en
ésta. Estas colaboradoras no muestran
muchas habilidades para el manejo de la
herramienta. Lo anterior, genera retrasos en
los productossolicitados porla alta gerencia.

Dado que BBVA es una compania multi-
generacional, la adaptacion a las nuevas
estrategias digitales se ve afectada. Existe
compromiso con el crecimiento y desarrollo
intelectual delos colaboradores, sinembrago,
en el area de Employee Management, la
mayoria de personas no presentan mayor
interés por adquirir nuevos conocimientos
que conlleve a un mayor aprendizaje sobre las
nuevastransformaciones digitales en el sector
financiero.

En las dreas, tanto de Servicing como de
Formacion & Desarrollo, se evidencia que no
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trabajoen equipoy por su comunicacion flexible y
fluida. La colaboracion entre los colaboradores es
evidente, hay un liderazgo y una muy buena
gestion del conocimiento para la toma de
decisiones.
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responsabilidades de manera equilibrada por
lo que las personas sienten una sobrecarga
laboral y emocional. También se ve afectada
por las nuevas exigencias relacionadas con la
btusqueda de la transformacion digital del
banco.

Fuente: elaboracién propia

Tabla 2.
Matriz DOFA - Oportunidades y Amenazas

Oportunidades

Amenazas

Debido al uso de las diferentes herramientas
tecnoldgicas que tienen la organizacion, se da la
posibilidad de adquirir mas conocimiento sobre las
mismas, fortalecer las habilidades y perfeccionar el
manejo de éstas, incluso de otras que puedan surgjr o
implementar en el area.

Por el trabajo que se realiza en el area de Talentoy
Cultura, se da la oportunidad de tener un mayor
conocimiento de los procesos del banco y sus
diferentesareas. Se puede tener unavision global dela
organizacion.

Debido a la programacion de sesiones Sharing, la cual
consiste en programar sesiones donde se comparte
conocimiento adquirido en las formaciones que el
banco ofrece a sus colaboradores, se da la oportunidad
de acceder a nuevo conocimiento, ya que los
colaboradores que reciben las formaciones, tienen la
oportunidad de interactuar y compartir los
conocimientos adquiridos a colegas o subalternos.
Atravésdel uso delaherramienta tecnoldgica ARIS, se
puede lograr la identificacion de mejoras para
optimizar los procesos e implementar o disefiar KPIS

que faciliten un seguimiento oportunodelos procesos.

Existela amenaza de quela herramienta ARIS
se dafie o existan caidas en los sistemas
necesarios para su funcionamiento como
proxy o cisco. Esto puede ocasionar que se
generen retrasos en el modelado de procesos
en la herramientay no se cumpla con los
objetivos establecidos.

Existela posibilidad de que en el mercadolos
colaboradores puedan encontrar otros
beneficios relacionados con un equilibrio de
vida personal y laboral o de crecimiento
laboral y esto genere la renuncia por parte de
alguna colaboradora.

Eliminacion de algiin modelo establecido por
fusion de procesos o cambios en su estructura
por lo que el trabajo realizado en el 4rea se
puede ver afectado de manera directa.

Muchos procedimientosinternos relacionados
con permisos para acceder y hacer uso de
herramientas como ARIS, Campus, GPS
depende estrictamente de la gestion de Espafia
(casa matriz de BBV A). Generalmente estos
permisos tienen mucha demora para que se
den y no existen mas alternativas para tenerlos
mas rapido.

Fuente: Elaboracion propia
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Andlisis DOFA - Estrategias Interrelacionadas: Fortalezas, Oportunidades y Amenazas

Estrategia Fortalezas y Oportunidades

Estrategia Fortalezas y Amenazas

Implementar bonificaciones segtin el puntaje de las
evaluaciones de desempefio con un indicador que
esté relacionado con la innovacién y los aportes que
tengan un valor agregado en su trabajo.

Aprovechando las sesiones Sharing, realizar sesiones
por parte de aquellos que tienen mayor conocimiento
en algunas tareas con el objetivode que puedan
explicar a otros funcionaros como gestionar de
manera mas Optima las tareas.

Reorganizacion de tareas y creacién de un plan
ajustado con el tiempoen el que sea dptimo realizar
los procesos en ARIS y demds tareas requeridas.

Incentivar al trabajo en equipo a través de
incentivos obeneficios orientados a los resultados.
Esto con el objetivo de que la responsabilidad sea
distribuiday existamenor presién en larealizacion
de proyectos individuales.

Generar espacios semanales de retroalimentacion
donde se informen los cambios realizados en los
diferentes procesos del bancoy asignar un equipo
especifico que tenga autonomia en Colombia para
generar permisos en el acceso a las diferentes
herramientas requeridas con el objetivo de
eliminar la dependencia con Espafa.

Tener profesionales especializados en ARIS que
hagan orientacion y tengan comunicacion directa
con los colaboradores encargados de modelar.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 4.

Andlisis DOFA - Estrategias Interrelacionadas: Debilidades, Oportunidades y Amenazas

Estrategia Debilidades y Oportunidades

Estrategia Debilidades y Amenazas

Implementar un sistema deincentivos que remunere
y otorgué beneficios a aquellos que tengan una mayor
apertura a adquirir conocimiento en nuevas
herramientas digitales y dado esto, optimicen la
gestion de sus tareas. Esto con enfoque a crear un
aprendizaje hacia la autogestion y una aceptacion al
cambioy la transformaciéndigital quelleva a cabo el
banco.

Asignar un mentor que haga acompanamiento y
seguimiento a nuevos colaboradores o practicantes
con el objetivo de que haya un aprendizaje completo
en el aprendizaje de tareas.

Ampliar el personal de Employee Management con
el objetivo de tener mas profesionales y lograr una
mejor distribucidn de tareas. Puede ser una persona
mas por area.

Contratar personal especializado en herramientas
tecnoldgicas como ARIS o personal que tenga una
mayor agilidad y conocimiento con el uso y
manipulacion de herramientas tecnoldgicas, que
pertenezcaninicamente al area de Talento y Cultura
y se dedique exclusivamente a la gestion de dichas
tareas.
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Para cada tarea del dia a dia, hacer creacion de una
ficha donde se especifique el pasoa paso dela misma
y en donde se establezca el tiempo requerido para la
ejecucion del mismo. De esta manerahacer unamejor
distribucion de tareastomandoen cuentalos tiempos
invertidos para cada una.
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Creacion de manuales o videos tutoriales que
expliquen y orienten en la ejecucion de un
procedimiento paso a paso, para eliminar las
solicitudes a Espanay que esta se demore mucho o
para que el practicante nuevo pueda tener
autonomia en el aprendizaje. Enfocdndose en
generar mas alternativas para lograr la autogestion

y la adaptacion hacia la digitalizacion.

Fuente: Elaboracion propia.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La transformacion digital es el principal reto para BBV A a nivel mundial. Dicho objetivo ha
implicado transformar la cultura organizacional de cada pais y adaptar nuevas herramientas parala
ejecucion de nuevos proyectos enfocados en el objetivomencionado. El vicepresidente del 4rea de
Talentoy Culturaen Colombia citado por Garcia (2019) afirma que “los factores que han impulsado
la transformacion de la entidad en el pais han sido fundamentalmente, nuevos valores y
comportamientos; un cambio en el modelo de gestion delas personas;la implementacion de nuevas
estructuras, formasy metodologias de trabajo y cambiosen la generacion denuevoslid erazgos. Este
proceso de adaptacion de una nueva cultura ha estado fundamentado en tres principios basicos, el
cliente es lo primero, somos un solo equipo y pensamos en grande” (Garcia, 2019).

Con este proposito que abarcael como se transforma el colaborador de BBVA internamente para
lograr un nuevo relacionamiento con los clientes internos y externos de la compafia, se ha
implementado herramientas tecnologicas nuevas que tiene como objetivo la autogestion y el
cumplimiento del objetivo principal: transformacion digital del banco (Garcia, 2019).

En el 4rea de Employee Managemenet, actualmente se estd implementando un nuevo proyecto
queimplicaalgunos cambios estructurales, el traslado de tareasy procedimientos entre areas internas
delbancoylaintegracion de nuevasherramientasy softwares como Workday. Adicionalmente, para
la ejecucion del anterior proyecto mencionado, se requiere realizar el modelado de los procesos
internos dela companiaen un software denominado ARIS, el cual es propiedad del banco y es donde
se encuentran descritos los procesos internos de todas las areas del banco (Garcia, 2019).

Durante los ultimos meses se ha presentado un retraso en las entregas oportunas de los
procedimientos modelados en la herramienta ARIS por parte del equipo de Servicing, el cual esta
encargado de modelar dichos procesos. Alguno delos factores por las cuales se genera dichos retrasos
estd relacionados con el dominio de la herramienta ARIS por parte de las gestoras del area,
adicionando la poca disponibilidad de tiempo que se cuenta para dedicar a la realizacion de
modelados y la falta de motivacién en la ejecucion de la actividad.

Adicionalmente, lanuevatareaagregada dentro delasactividades ocurrentes delas empleadas,
ha generado unasobrecarga laboral que ha generadoambientes conaltonivel de estrésy agotamiento
por parte del grupo de trabajo quienes se encuentran entre los 40 y 55 afios, por lo que tiene una
percepcién diferente sobre el manejo denuevasherramientas tecnologicas como el software ARIS y
es una actividad que nunca antes habia sido realizada por el area.
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El principal problema esta relacionado con la poca adaptacion al cambio alineado con la
transformacion digital del banco, tomando en cuenta que se ha brindado varias herramientas para
que las colaboradoras adquieran conocimiento sobre las nuevas herramientas digitales como ARIS,
entreellas videos explicativos, cartillas, manuales y personal enfocadoen la orientacion del uso dela
herramienta. Sinembargo, se ha generado unaalta dependencia del personal de apoyo especializado,
generando una sobrecarga dado que las colaboradoras encargadas de modelar en ARIS no se han
adaptado a la herramienta nueva.

Cabe mencionar que el proyecto de modelar procesos en ARIS estara presente unos cuatro afios
mas en el drea de Servicing, debido al gran ntimero de renovaciones que se estan realizando a los
procesos del banco. Por lo tanto, es de vital importancia que las colaboradoras adquieran
independencia con el manejo del software y desarrollen una mayor aceptacion con los nuevos
cambios tecnoldgicos y procedimientos implementados en el drea, pues existela posibilidad de que
mas adelante se implemente nuevos softwares tecnoldgicos que revolucionen las actividades del
banco.

Dado lo anteriormente mencionado, contar conun programa de incentivos ayudara a lograr una
mayor adaptacion al cambio por parte de las colaboradoras de Employee Management. Estrategias
comola aperturadeespacios de participacion parala innovacion, feedback, premiacion de actitudes
promotoras dela autogestiény el cambio, empoderamiento de equipos, entre otros planes de accién,
promoveran una mejor gestion del cambio para el area.

Por consiguiente, la pregunta problema formulada es ;Cual seria el mejor programa de
incentivos para que los colaboradores del area de Employee Management puedan adaptarse a los
cambios o implementaciones que se realicen en esta area del banco BBVA Colombia?

3. ANTECEDENTES

Para el 2020, BBVA se ha propuesto la meta de transformarse en busqueda de desarrollar una
cultura orientadahaciala innovacién digital, buscando una nueva forma de relacionamiento entre el
colaborador BBVA y los clientes internos y externos dela compaiia. Al establecerse este objetivo, se
ha implementado nuevas herramientas tecnoldgicas que han transformado la ejecucion de tareas
habitualesen el drea de Talentoy Cultura y ha generado la creaciéon de nuevos procedimientos.

Tomando en cuenta lo mencionado anteriormente, en la ejecucion del nuevo requerimiento
relacionado con el modelado de procesos del banco en el software ARIS, la cual se delegd a la sub-
area de Talentoy Cultura conocidacomoServicing, se han presentadoproblemas conla ejecucién de
la actividad. Se ha generado resistencia hacialos cambios implementados por parte del personal del
area, que se ve relejado en la poca motivacion hacia el aprendizaje de la herramienta y los nuevos
procedimientos requeridos, afectando el cumplimiento de las metas propuestas por las directrices
del banco relacionados con los tiempos de entrega estimados.

Adicionalmente, esta resistencia a los nuevos cambios por parte de las colaboradoras ha
generado una alta dependencia a profesionales especializados en la herramienta y ha desarrollado
una per cepcidnnegativa en relacion al aprendizaje delamisma, ya que es una nueva tarea que generd
mayor carga laboral y es algo desconocido queno se ha utilizado con anterioridad. Por esta razon,
se consideraque un programa de incentivos podria motivar al personal a tener unamayor aceptacion
al aprendizaje de nuevas tecnologias y promover una cultura de cambio e innovacion.

Generar cambios internos en relacion con la estructura organizacional, el manejo de equipos o
la implementaciéon de un programa de incentivos intrinsecos como espacios de participacion,
retroalimentacion y aprendizaje conllevan a una mejor adaptacion al cambio. Lo anteriormente



{ff\ Facultad de
./

7 W aniﬁrcia Universidad C i en Cia S
: - J;g JAV ERIAﬁf}- Econdmicasy
Trabajo de Grado - Segundo Semestre 2021 Bogori FCEA  Laministracvas

mencionado, se puede evidenciar en importantes empresas del mundo que sonreconocidas por tener
culturasorientadas hacialainnovacion. Por ejemplo, en lainvestigacionrealizada por Olivares Farias
(2013) se menciona que compafiias como Google, tienen una jerarquia organizacional plana que se
caracteriza por tener con muy pocos niveles jerarquicos y organizar el trabajo conbase en proyectos,
asignados a pequefios equipos de empleados con su respectivolider y son llamados "equipos de
emprendedores (Olivares Farias, 2013).

Ademas, el estudio afirma que gracias a los incentivos intrinsecos como permitir a sus
empleadosusar el 20% de su tiempodiario pararealizar nuevos proyectos personales, que no tienen
nada que ver con sutrabajo de equipo, los colaboradores se sienten altamente comprometidos con la
innovacion. Po lo tanto, se considera que esta incentivo de Google, ha motivado a sus ingenieros a
trabajar mas rapido con laidea deliberar su tiempo para usarlo en sus proyectos personales, por lo
que el uso del 20% del tiempo libre para proyectos, por parte de los empleados, ha incentivado el
desarrollo de nuevos productos exitosos como por ejemplo Google Suggest, Adsense y Orkut
(Olivares Farias, 2013).

Otro de los ejemplos més destacados es Costco, organizacion que se caracteriza por tener una
cultura en la que se entrena a los colaboradores para ser autéonomos, tomen decisiones y resuelvan
problemas por si mismos, tomando iniciativa propia en la ejecucion de proyectos. Consideran que el
colaborador esel activo masimportante dela compafia, porlo que se proporcional altas prestaciones
laborales como: seguro médico, seguro de vida y cobertura de gastos dentales; ademaslos empleados
cuentan con salarios excesivamente altos, al pagar a sus empleados casiel doble, que su mas cercano
competidor Wal-Mart (Olivares Farias, 2013).

3Mpor su parte, cuenta con una cultura orientadaa la innovacién, dado que se caracteriza por
tener una estructura organizacional flexible, que permite crear nuevos equipos para proyectos de
innovacion, que eventualmente se pueden convertir en unidades de negocios y cuenta conincentivos
intrinsecos como la “Regla del 15%” en donde se le da libertad al empleado de usar el 15% de sus
horas de trabajo a la semana, en proyectosindependientes que aporten valor a lacompafiia. Ademas,
sehaceentregadereconocimientosy premiosa los empleados que tengan ideas innovadora como el
premio Golden Stepy el premio Carlton, y aquellasideas que tengan éxito se entrega al colaborador
un porcentaje de las utilidades del producto nuevo que desarrollé (Olivares Farias, 2013).

Como lo menciona (Olivares Farias, 2013): “la frustracion de los empleados hacia el cambio se
puedereducir, aplicandolas ideas de Google y Costco, paramotivar a los empleados por medio de
salariosmadsaltos que la competencia, buenas prestaciones, asi comouna mejora en lasinstalaciones
delaempresa, al agregar lugares paraque el empleado se divierta o en la entrega de reconocimientos
a los empleados que hayan aportado ideas innovadoras (Olivares Farias, 2013).

Entre otros estudiosrelevantes, se destaca lainvestigacion realizada por Garcia & Forero (2014),
la cual consisti6 en identificar aquellas condiciones de la satisfaccion y motivacion laboral que
facilitan el cambio organizacional en diferentes empresas de Bogotd. El estudio concluye que las
transformaciones laborales entre los empleados motivan cambios en las organizaciones, ya que todo
cambio organizacional va ligado a una transformacion en el pensamiento de los colaboradores dela
empresa, y esto involucrala percepcion que ellos tienen del trabajo en la organizacion y de sus
obligaciones laborales (Garcia & Forero, 2014).

4. JUSTIFICACION

Uno de los mayores retos de BBVA es encontrar las maneras correctas para motivar a sus
colaboradores en los nuevos cambios que se aproximan frente al gran cambio organizacional
fundamentado en el propdsito de transformarse digitalmente para desarrollar una nueva forma de
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relacionarse con los clientes. Desde este punto de vista, la implementacion de un plan de incentivos,
el cual puedeser intrinseco o extrinseco, puede ayudar a la compatiia en la gestion de mejoras para
el trabajadory la organizacion, permitiendo la alineacion con los planes estratégicos del banco.

Adicionalmente, el desarrollo de un plan de incentivos para el area de Servicing permitira
motivar a las colaboradoras en la busqueda del cumplimiento de objetivos e incrementara el
compromiso con las estrategias del banco, tomando en cuenta que se busca generar sinergia y
engagement con la nueva transformacion digital del bancoy los cambios queimplica. Ademas, esta
propuesta puede disminuir los costos, ya que evita la contratacion de nuevos colaboradores que se
encarguen dela gestion de tareasrelacionadas con nuevas herramientas tecnologicas y permite hacer
usodel recursoactual con el que se cuenta para la ejecucion de los requerimientos propuestos.

Finalmente, el propdsito principales la creacion de nuevas estrategias de motivacion que vayan
mas alld de la remuneracion justa, la compensacion social, salario emocional, flexibilidad salarial y
tengan un mayor enfoque en factoresintrinsecos comoel buscar la manera de que el colaborador sea
participe dela compania, se sienta que es una parte fundamental del negocio y busque alineare con
una cultura orientada hacia el cambio y la innovacién. Por lo tanto, el objetivo es brindar a BBVA las
herramientasnecesarias que permitan realizar ajustes al plan de beneficios e incentivos establecidos
actualmente en el banco, con el fin de aumentar la productividad de las colaboradoras y permita
mejorar el bienestar laboral y social en el drea de Servicing.

En adicién a lo anteriormente mencionado, el disefio de este plan de incentivos puede aumentar
los niveles desatisfaccion delos colaboradores del banco y generar unaevaluacion positiva frente a
ranking mundiales como “Great place to work”, los cuales aumentan la reputacién organizacional
delbancoy pueden generar mayor visibilidad de la organizacion en el pais y en el mundo. Ademas,
obtener puntajes favorables en estos ranking mundiales, permiten que el banco puedaatraer el mejor
talento humano del pais y crecer mucho mas en el sector financiero.

5. OBJETIVOS
Objetivo General:

Desarrollar un programa de incentivos para que los colaboradores pertenecientes al area de
Employee Management del banco BBVA Colombia puedan adaptarse a los cambios o
implementaciones que se realicen en esta drea.

Objetivos Especificos:

1. Identificarlos proyectos de gestion de cambio organizacional implementados en los tltimos
tres afios en la vicepresidencia de Talentoy Cultura, con enfoque principal en el area
Employee Management.

2. Identificar aquellas estrategias de liderazgo implementadas en el drea de Employee
Management para impulsar y gestionar el cambio organizacional.

3. Conocer la percepcion del equipo operativo perteneciente a Employee Management sobre
la gestion del cambio en los tltimos tres afios con relacion a los diferentes proyectos
implementados.
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6. REVISION DE LA LITERATURA

Desde su aparicion las organizaciones estan sometidas a procesos de cambio que responden a
las rapidas y complejas transformacionessociales, politicas y econémicas del mundo. Porlo tanto, se
ven obligadas a modificar sus estrategias asumiendo grandes retos para sobrevivir y mantener su
productividad y competitividad en el mercado. Estas condiciones implican dominar estrategias
relacionadas con la gestion del cambio dentro de las compaiiias, afectando su relacién con el
comportamiento, desempefio y compromiso de los trabajadores, tomando en cuenta que el capital
humano es crucial para el desarrollo economico sostenible y que es primordial en la adaptacion a la
dindmica cambiante del entorno (Vesga Rodriguez et al., 2021).

El cambio organizacional puedeser causado a partir dela aparicion de fuerzas o movimientos
ocasionados tanto dentro como por fuera de la organizacion. Las fuerzas exogenas, las cuales
provienen del exterior de la organizacion, se definen como aquellas que surgen del entorno. Las
nuevas tecnologias, los cambios en los valores de la sociedad y las nuevas oportunidades o
limitaciones de caracter econdmico, politico, legal y social, son ejemplos de estas fuerzas exteriores.
Por lo tanto, las organizaciones perciben la necesidad de transformarse internamente para ajustarse
a las nuevas condiciones que alteran el equilibrio estructural y la cultura organizacional (Vesga
Rodriguez et al., 2021).

Por otrolado, las fuerzasenddgenas, las cuales provienen del interior de la organizacion, crean
lanecesidad del cambio estructural, a raiz de la tensién organizacional presentada por el cambio. Las
empresas de servicio, como lasentidades financieras o bancarias, tratana los cambios comoalgo que
ocurre de manera accidental. Sin embargo, el cambio deberia gestionarse como una actividad
intencional orientada hacia la meta, dado que el ambiente que envuelve a estas organizaciones es
dinamico, lo cual exige una elevada capacidad de adaptaciéon como condicion basica de
supervivencia (Pacheco-Ruiz et al., 2020).

Cultura organizacional y el cambio

Autores como Parra et al., (2019) citado por Vesga Rodriguez et al., (2021) afirman que “el
recurso humano representa uno de los factores mas importantes en la gestion empresarial y, por tal
razon, los cambios estratégicos deben estar apoyados por los valores, actitudes y conducta de su
gente” (p. 227). Por lo tanto, la gestion del cambio implica el redisefio de las caracteristicas
estructurales de las organizaciones (Vesga Rodriguez et al., (2021). En este sentido, los individuos
deben asumir un determinado comportamiento ante los cambios producidos, transformando la
cultura, creencias y valores que son manejados al interior de la organizacién (Pacheco-Ruiz et al,
2020).

Es alli, cuando se habla de cultura organizacional, la cuales definida por Robbins & Judge (2017)
citados por Pacheco-Ruiz et al.,, (2020) como “un sistema de significado compartido entre sus
miembros que distingue a una organizacién de las otras, dentro de la cual se resumen siete
caracteristicas principales que, en conjunto, captanla esencia de la cultura de una organizacion:
Innovacion y asuncion de riesgo, atencion al detalle, orientacion a los resultados, orientacion hacia
las personas, orientacion al equipo, energia, y estabilidad”(p. 97). Por consiguiente, la cultura
organizacional es un factor determinante para quelos colaboradores de una empresase adaptena la
constante dindmica de cambio (Pacheco-Ruiz et al., 2020).

Cameron & Quinn (2006) citados por Vesga Rodriguez et al., (2020) describen la cultura
organizacional como “el espacio psicosocial en el que se llevan a cabo todas las actividades en la
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gestion de las organizaciones y tiene un gran impacto en los individuos, convirtiéndose en un
importante predictor del desempefio organizacional” (p. 54). Ademads, consideran que en cualquier
proceso de cambiose debeinvolucrar la cultura organizacional, puesto que es un recurso paralograr
los objetivos dela organizaciony hacereferencia a la formacomo se comportan las personas, por lo
que permite diferenciar a una organizacion de otras (Vesga Rodriguez et al., 2020).

Por otra parte, el cambio organizacional es aquella transformacion o alteracion delos procesos
realizados por los colaboradores de una organizacién que genera un impacto sociocultural
significativo. Cuando se presenta un cambio en las organizaciones, se generan interrogantes que
pueden afectar la situacion laboral actual de los colaboradores, por lo que gestionar el cambioe
involucrar la cultura organizacional tiene una gran importancia en la adaptacién a las nuevas
transformaciones que se pueden presentar en las empresas (Vesga Rodriguez et al., 2020).

Resistencia al cambio

El estudio realizado por Martinez, Carrasco & Bull (2018) concluye que algunos factores que
pueden ocasionar la resistencia al cambio son: la falta de motivacion, laausencia de retroalimentacién
y la falta de capacitacion del personal. Por lo tanto, estos factores podrian ser el resultado dela falta
de una estrategia del area de talento humano bien definida y establecida, dificultando el avance
correcto en un proceso de cambio organizacional (Martinez, Carrasco & Bull, 2018).

Por otra parte, el estudio demuestra que existen diferentes tipologias o arquetipos que pueden
afectar el cambio. En primer lugar, la tipologia del ignorante corresponde a un individuo que tiene
deseo de aportar al cambio organizacional y esta dispuesto a responsabilizarse por el mismo, pero
no tiene conocimiento acerca del cambioni la experiencia suficiente para abordarlo. Los autores
sugieren establecer procesos claros de capacitacion frente a lo que significa el cambio planteado y
cémo le impacta en sus labores, implementando un sistema de medicion de resultados (Martinez,
Carrasco & Bull, 2018).

En segundo lugar, la tipologia del desganado, describe a aquellos individuos que cuentan con el
conocimientoy la experienciasobre los aspectosrelacionados al cambio, sin embargo, existe un bajo
nivel de motivacion. En el estudio se propone motivar a estos colaboradores mediante la realizacion
de charlas explicativas sobre los aspectos del cambio, con la finalidad de mostrar sus beneficios y
mejorar la comunicacion organizacional (Martinez, Carrasco & Bull, 2018).

Por ultimo, la tipologia rutinaria, es aquella en la que los individuos no aceptan a sus lideres y
sus proyectos de cambio, a pesar de contar conun ambiente organizacional orientado al cambio. Esto
genera desmotivaciony faltadeinterés del individuocon los proyectosnuevos. Paraello, los autores
proponen realizar reuniones de coordinacion entre los lideres del cambio con el fin de programar
espacios de participacion donde todos los actores comprendan el cambio y sus consecuencias,
generando una urgencia del mismo (Martinez, Carrasco & Bull, 2018).

Otros factores que generan resistencia al cambio

La resistencia es definida por Kim, Song & Lee (2013), citados por Garcia & Forero (2017), como:
“la habilidad de una persona de rebotar del conflicto, la adversidad, el fracaso y la incertidumbre,
llegandoa captarel cambio seguroy laresponsabilidad” (p.135). Por lo que, esta es percibida en el
cambio organizacional como una amenaza que produce inseguridad y afecta el bienestar de los
colaboradores en la organizacion. Es por esto que el objetivo de las empresas debe ser la buisqueda
del equilibrio entre el empleado y losintereses del empleador que se remonta a la distincion entre los
objetivos personales y objetivos de la organizacion (Garcia & Forero, 2017).



{ff\ Facultad de
./

7 W aniﬁrcia Universidad C i en Cia S
: - J;g JAV ERIAﬁf}- Econdmicasy
Trabajo de Grado - Segundo Semestre 2021 Bogori FCEA  Laministracvas

Existeuna estrecharelacionentre el capital psicoldgicoy el éxitoen los cambios implementados
por las organizaciones. Las personas con unalto nivel de capital psicoldgicose caracterizan por tener
un alto sentido de confianza, lo que aumenta la probabilidad de éxito en tareas dificiles, tienden a
realizar atribuciones positivas para lograr tener éxito ahoray en el futuro, buscan superar y, por
ultimo, tiendena perseverar en las metas direccionando sus objetivos con el fin de tener éxito. Por lo
tanto, constituir el nivel de capital psicoldgico de una persona individual, permite el logro del
objetivo, la motivacion y el éxito del resultado (Garcia & Forero, 2017).

Por otra parte, otros factores que despiertan percepciones negativas de los cambios
organizacionalesen las personas estan relacionados con: primero, el desacuerdo: estoocurre cuando
los individuos pueden no estar de acuerdofrente a las premisas o los razonamientos sobre los que se
sustentael cambio. En algunos casosbasansu rechazoen prejuicios o en dificultades para abandonar
héabitos muy arraigados; segundo, laincertidumbre: que se relaciona con que los resultados delnuevo
sistema no son totalmente predecibles y esto genera temor a lo desconocido; tercero, la pérdida de
identidad:la cualserefiere a cuandolas personas edificansu identidad sobrelo que hacen y en este
marco dereferencia, los cambios se percibenunaamenaza en lugar de unaoportunidad. Finalmente,
aparecen lasactitudes defensivas: relacionadas con la necesidad de trabajar mas, ya que los cambios
seperciben que deben encararse simultdineamente en dos frentes distintos: el de continuacion delas
viejas tareas y el de inicio de las nuevas. (Lépez, de Ocampo & Lopez, 2013).

Factores que promueven una correcta gestion del cambio:
1) Elengagementy surelacion con el cambio organizacional

El engagement, el cual se define como el grado en el cual los trabajadores se involucrany se
comprometen al maximo con su trabajo y con la organizacién, juega un papel importante en la
adaptaciénal cambio. Entre mayor sea el nivel de engagement por parte delos colaboradores, mayor
sera el esfuerzo adicional y su entrega al excelente desempefio en el trabajo. Por lo tanto, si los
empleados participan en una iniciativa de gestion del cambio, es probable que aumenten el
rendimiento, lo que respalda el éxito empresarial (Vesga Rodriguez et al., 2021).

Por otro lado, se define el engagement como un estado psicoldgico positivo que se caracteriza
por energia, vigor, dedicacion, absorcién y entusiasmo por la actividad laboral, asi como alta
concentraciénen el trabajo. Es decir, comolo mencionael autor se puede describir como “altos niveles
deenergia y resistencia mental dela personamientras trabaja, un deseo de invertir el mayor esfuerzo
posible en el trabajo y persistir en una actividad superando las dificultades y obstaculos”(Vesga
Rodriguez, et al., 2021, p.229). Estasuperacion de los obstaculos puede llevar auna mejor adaptacion
al cambio en las organizaciones (Vesga Rodriguez et al., 2021).

2) Loslideres como agentes del cambio

Uno de los mayores retos de las compafiias actuales es convertir a los lideres en agentes del
cambio, yaqueel liderazgoes considerado como el factor clave parala transformacion (Begelle, 2021).
En este caso, toma relevancia el concepto de liderazgo transformacional, el cual es definido por
Carvajal, Pefia & Pena (2020) como aquel en el que:

Los lideres trasformadores van mas alla de los clasicos paradigmas empresariales,
generan cambios muy positivos para con sus colaboradores, trasforma para promover a que
las otras personas se ayuden entre ellos mismo, y estos a otros, de esta manera, generando
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un ambiente sinérgico y armonioso, de esta manera, se aumentaria la motivaciony la
productividad de las personas que tiene a cargo el lider (Ceferino Cardona, L. A., 2016, p,
22.).Larelaciéondeinfluenciaes de tipo social eimplicauna contribucion; la motivacién para
la interaccion es intrinseca, extrinsecay trascendente. El lider contagia la mision y la vision,
genera ilusién y energia para asumir sacrificios. Tiende a un sentido de urgenciay
responsabilidad, fomenta el cambio continuo y predica con el ejemplo (p. 18).
Adicionalmente, el estudio realizado por Begelle (2021) afirma que los managers tienen la
responsabilidad deliderar los procesos de cambio, buscandola manerade vencerlasresistenciasen
sus equipos. Las cifrasarrojan que el 83% delas companias Top Employers espaiolas capacitana sus
lideres para que estos puedan ofrecer herramientas a los colaboradores que permitan gestionar las
reacciones adversas al cambio (Begelle, 2021).

3) Empoderaralos colaboradores

Para que un cambio organizacional sea exitoso, se requiere que los colaboradores sientan
afinidad y pertenencia, por lo que potenciar la escucha activay ofrecer mayor autonomia y
flexibilidad, permite unamejor adaptacion a las transformaciones de lasempresas. Las cifrasrevelan
que el 72% delas organizaciones mas exitosas de Espafia, implementan estrategias como el feedback,
en la que los colaboradores pueden retroalimentar desde el inicio del proceso de cambio (Begelle,
2021).

Adicionalmente, la comunicacion interna tiene un papel clave en el empoderamiento de los
colaboradores, pues las cifras demuestran que el 74% de las compariias certificadas en Espafia han
disefiado eimplementado un plan de comunicacion especifico sobre el cambio segmentado paralos
diferentes grupos de empleados (Begelle, 2021).

4) Motivacion, satisfaccion laboral y cambio organizacional

La satisfaccionlaboral y la motivaciénson factores que tienen un alto grado deinfluenciaen el
desempeno laboral delas personas, pues los colaboradores se comportan de ciertamanera de acuerdo
a su grado de motivacion en su entorno laboral. Para Robbins (2004) citado por Garcia & Forero
(2014) “las personas que cuentan con una motivacién elevada expresan su buen desempefio a través
del esfuerzo que emplean para desarrollar sus actividades” (Garcia & Forero, 2014, p.121).

En este orden deideas, la satisfaccionlaboral se define como aquel estado emocional positivo y
proactivo que influye en el comportamiento de las personas, y por ende, tiene un alto nivel
significativo en el interior de las organizaciones. Cuando los trabajadores estan satisfechos en el
entorno laboral llegan a ser mds productivos, obteniendo como resultado grandes beneficios a la
organizacién (Garcia & Forero, 2014).

Al describir la relacion existente entre motivacién y cambio organizacional, muchos estudios
afirman que losempleados seresistenal cambio organizacional cuando sienten que se podria reducir
su estatus personal o podria afectar sus oportunidades laborales. Es decir, la incertidumbre que
produce el cambiogenera inseguridad laboral, logrando un efecto negativo en el compromiso. Porlo
tanto, lasatisfaccionlaboral tiene un papel importante entre la direccién transformacional y el cambio
en las organizaciones (Garcia & Forero, 2014).

Adicionalmente, se considera que puede lograrse una alta eficacia colectiva si hay motivacion
por parte del grupo, lo que genera una resistencia mas alta para enfrentar los estresores y cargas
laborales. Por consiguiente, se puede deducir que la alta eficacia colectiva fomenta el cambio
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organizacional y la posibilidad de innovacion, teniendo en cuenta la satisfaccion de los trabajadores
con respecto al cambio organizacional (Garcia & Forero, 2014).

Un estudio realizado por Garda & Forero (2014), el cual tenia como objetivo determinar las
condiciones de la satisfaccion y la motivacion laboral como facilitadores del cambio organizacional
en trabajadores de diferentes empresas de la ciudad de Bogotd, encontré que los factores de
motivacion que mostraronmayor relevancia en cuanto al cambio organizacional fueronel poder y el
reconocimiento. El poder es aquella capacidad de influir sobre personas o cosas para conseguir una
meta especifica, mientras que el reconocimiento es la aprobaciéneinterésrecibido por parte de una
persona en relacion a un objetivo cumplido satisfactoriamente, por lo que el estudio sugiere que las
organizaciones puedenimplementar incentivos que motivenal empleado a una mayor aceptacién al
cambio relacionadas con el poder y el reconocimiento (Garcia & Forero, 2014).

Otras estrategias que fomentan el cambio

Manchon & Flor (2000) exponenalgunas estrategias parafomentar la adaptacion al cambio por
parte de los colaboradores de una organizacion y mantener un ambiente innovador adecuado, las
cuales son: Primero, establecer un programa de recursos técnicos y preocuparse por identificar y
ayudar a desarrollarse a las personas mas prometedoras; segundo, apoyar a las personas mas
creativas, proporcionandoles tiempo y recursos para dedicarse a sus intereses personales; tercero,
reconocer el papel de patrocinador, seleccionando y apoyando a los inventores y defensores mas
prometedores; cuarto, mantener unnivel de cambio razonable evitando quelos gruposseresistena
las nuevas ideas Manchon & Flor (2000).

Adicionalmente, otrassugerencias delos autoresson: establecer un programa de comunicacién
donde los directores puedan relacionarse informalmente con sus empleados, proporcionar medios
adecuados parapermitir quelos profesionales trabajen en lugares contiguos, facilitar el apoyo de un
equipamiento moderno, y, finalmente, desarrollar un programa formal parareconocer y premiar los
trabajos sobresalientes queinfluyan a una cultura orientada al cambio (Manchoén & Flor, 2000).

De acuerdoalas investigaciones anteriores, se entiende la granimportancia de la construccién
de una cultura organizacional orientada al cambio y a la innovacion, sustentada por una estrategia
de liderazgo desarrollador delas personas y la organizaciéon, como un reto paraque el banco BBVA
pueda combatir la resistenciaal cambio que se presenta a partir de su gran transformacion digital.

Por ende, la direccion apoyadaen los valores compartidos es una nuevaherramienta de trabajo
estratégico que se puede reforzar mediante estrategias que incentivenla participacion de las personas
sobrelabase dela comunicacion, el didlogo, el consensoy lalegitimacion motivadora de las mejores
ideas con el fin de lograr una adaptacion al cambio organizacional Asi entonces, practicas
relacionadas con el liderazgo, la interaccion de las distintas dreas de la em presa para innovar, el
fomento dela creatividad y el cambio, la promocion dela participaciony laautonomia de los equipos
de trabajo impactan e incentivan significativamente en la buisqueda de un contextolaboral adaptado
al cambio y las nuevas innovaciones que exige el entorno, son algunas estrategias motivadores del
cambio (Moraguez, 2006).

Desarrollar un plan de incentivos enfocados en estrategias como la premiacion de la autogestion,
la aperturade espacios que permitan la participacion delos colaboradores en el desarrollo de nuevas
ideas paraoptimizarlastareas, espacios de integracion, feedback y recompensa que permitan resaltar
la actitud orientada al cambioy planes de reconocimiento que fomenten el empoderamiento de los
colaboradores y equipos de trabajo, son alternativas para combatir la resistencia al cambio que se
presenta actualmente en BBVA.



ffffx Facultad de

ey Pontificia Universidad I;\ A H H
Y JAVERIANA - W CEDO
= FCEA

Administrativas

Trabajo de Grado - Segundo Semestre 2021

Modelo de gestion del cambio

Modelo ADKAR

El modelo ADKAR es un modelo de gestion del cambio propuesto por Jeff Hiatt, fundador de
la compafia Procsi, el cudl propone 5 etapas orientadas a que las companias logren el éxito
gestionando el cambio individual y consigo, el cambio organizacional. Las etapas son conocidas
como: 1) Awareness: Concienciadela necesidad del cambio; 2) Desire: deseo deapoyar y participar
en el cambio: 3) Knowledge: Conocimientode cdmo cambiar; 4) Ability: Capacidad para implementar
habilidadesy comportamientos; 5) Reinforcement: Refuerzoparasostener el cambio (Morales, 2020).

Hiatt (2006) citado por Morales (2020) define la etapa inicial conocida como “ Awareness”
(conciencia), como aquella en la que se debe crear conciencia sobre la necesidad del cambio y
comunicar aquellos riesgos en los que la compariia podria tener si no se entiende correctamente el
cambio. La segunda etapa “Desire” (Deseo) tiene como objetivo motivar a los colaboradores a
participar y sensibilizarlos sobre la importancia de su participacion en el cambio, enfrentando a
aquellas barreras que se puedan presentar para aceptarlo (Morales, 2020).

Laetapa “Knowledge” (Conocimiento) es definida por Hiatt (2006), citado por Morales (2020),
como aquella enla quela informacion, la capacitaciony el entrenamiento de los colaboradoreses de
gran relevancia para saber como llevar a cabo el cambio. En esta etapa se debe adquirir nuevos
conocimientos necesarios para adaptarse al cambio, puescomolomencionael autor: en estaetapaes
importante proporcionarlosrecursos, la educaciény capacitacion necesaria para que las personas se
adapten al cambio (Morales, 2020).

Finalmente, la etapa “ Ability” propone fortalecer las habilidades de aquellos colaboradores que
promuevan conductasde cambioy la etapa “Reinforcement (Refuerzo), es aquella que propone dar
continuidada las acciones implementadas para gestionar el cambio, conel fin de que este sea exitoso
en la compania (Morales, 2020).

Modelo Lewin de gestion del cambio

Kurt Lewin propone un modelo para gestionar el cambio, el cual inicia explicando que en todo
proceso de cambio, existenlas fuerzasimpulsoras y las fuerzasrestrictivas que afectan su desarrollo.
Las fuerzas impulsoras las define como aquellas que ayudan a impulsar el proceso de cambio y las
fuerzas restrictivas como aquellas que impiden el cambio (Martinez, Carrasco & Bull, 2018).
Adicionalmente el modelo propone tres etapas para gestionar el cambioen las compafiias, las cuales
se definen como el descongelamiento, la cual es definidacomo el nivel actual de comportamiento de
una organizacion; el desplazamiento, etapa que se caracteriza porque las personas entienden y
aceptanlanecesidad del cambio y el re-congelamiento, comoaquella etapa donde el cambioaplicado
es exitoso y las acciones implementadas deben darse con continuidad (Martinez, Carrasco & Bull,
2018).

Mengibar et al. (2007, p. 502) citados por Martinez, Carrasco & Bull (2018), afirman que
durantela etapa de descongelamiento, existe unafase de “derretimiento” la cual es importante crear
incentivos y motivaciones para generar disposicion ante el cambio, siendo fundamental desarrollar
estrategias para combatir las fuerzas restrictivas y fortalecer las fuerzas impulsoras para lograr
cambios en la organizacion (Martinez, Carrasco & Bull, 2018).
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Los 8 pasos del modelo de Kotter para gestionar el cambio.

Kotter (1997) propone 8 pasos para que las trasformaciones y los procesos de cambio sean se
gestionen de maneraexitosa en las compatiias, los cuales son: “establecer el sentido de premura, dar
origen a la coalicién conductora, desarrollar una visiony una estrategia, comunicar la visién de
cambio, facultar a una amplia base de gente para que tomen accion, generar triunfos a corto plazo,
consolidar ganancias y producir todavia mas cambios, e institucionalizar los nuevos enfoquesen la
cultura “ (Kotter, 1997).

Estos pasos combaten los 8 errores comunes cometidos por las compatiias en el momento de
gestionar el cambio, los cudles el autor describe algunos de ellos como el “no dar lugar a una coalicion
conductora lo suficientemente poderosa, subestimar el poder de la visién, no comunicar
intensamente lo que es la vision y olvidarse de arraigar firmemente los cambios en la cultura
corporativa” (Kotter, 1997). Estos errores pueden ocasionar que las estrategias del cambio no se
instrumente de manera eficiente, la reingenieria de los procesos se tome demasiado tiempo o los
programasde calidad implementadosno generen los resultados esperados, por lo quela aplicaciéon
del modelo permite conducir al éxito del cambio en la organizacién (Kotter, 1997).

7. METODOLOGIA Y RECOLECCION DE DATOS

7.1 Tipo de estudio

Hernandez, Fernandez & Baptista (2014) definenla investigacion descriptiva como aquella que
“busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenémeno que se
analice y describe las tendencias de un grupo o poblacion” (p. 92). Por consiguiente, este estudio
corresponde a unainvestigacion descriptiva ya que busca disefiar un plan de incentivos paraque los
colaboradores pertenecientes al area de Employee Management del banco BBV A puedan adaptarse
a los cambios organizacionalesimplementados en la organizacion, a partir del estudio dela cultura
organizacional y sus caracteristicas.

Cabe mencionar, que el estudio pretende investigar como ha sido la gestion del cambio
organizacional en BBVA al conocer la percepcion de las colaboradoras sobre la implementacion de
sistemas de informacion en los tltimos tres afios, identificando aquellos factores que generan una
dificultad para asumir los cambios o la implementacion de nuevas herramientas en el area,
reconociendo aquellas estrategias que podrian incentivar a una mejor adaptacion al cambio
presentado.

7.2 Poblacion

La poblacién objeto de estudio corresponde al drea de Employee Management de la
Vicepresidencia de Talento y Cultura compuesta por 20 colaboradores divididos en 4 equipos:
Equipo de Formaciony Desarrollo, Equipo Servicing, Equipo de Administracion de Temporales y el
SAE.
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E:;l:::u?‘humuno perteneciente al drea de Employee Management 2021
Capital Humano No. De personas
Personal de apoyo 2
Profesionales 17
Jefes 1
Vicepresidente T&C 1

Fuente: Elaboracion propia

El presente estudio involucra a las 7 colaboradoras pertenecientes al equipo Servicing del area
de Employee Management, dado que es el equipo que se ha visto mayormente afectado por los
cambios implementados al interior del banco en relacion a su transformacion digital, a causa los
requerimientos tecnologicos que acompanan este cambio como el uso del software ARIS.
Adicionalmente, el lider del 4rea sera clave para comprender con mayor claridad el contexto.

7.3 Variables de estudio
Las variables que determinaran el rumbo de investigacion seran:
Cambio organizacional

El cambio organizacional se define un conjunto de alteraciones, tanto estructurales como de
comportamiento que se generar a partir dela presion de fuerzas exégenas (competencia, gobierno) o
enddgenas (desempenio laboral) y hasta poruna combinacién de ambas (Garcia & Forero, 2014).

Motivacion

Robbins & Judge (2009) definen motivaciéon como “los procesos que inciden en la intensidad,
direcciony persistenciadel esfuerzo querealizaun individuo para la consecucion de un objetivo. Si
bien la motivacion en general se refiere al esfuerzo para lograr cualquier objetivo, nosotros nos
limitaremos a los objetivos organizacionales, con objeto de reflejar nuestro interés particular en el
comportamiento relacionado con el trabajo”.

Engagement

El engagement se define como el grado en el cual los trabajadores se involucrany se
comprometen al maximo con su trabajo y con la organizacion, juega un papel importante en la
adaptacional cambio (VesgaRodriguez, Garcia Rubiano, Forero Aponte, Alejandra Toscano, Quiroz
Gonzalez, & Pazmay Ramos, 2021)
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7.4. Instrumentos
Fuentes primarias de recoleccion de datos:

Las fuentes de recoleccién de informacion primarias aplicadas para este estudio son aquellos
medios de informacion donde estan descritos los beneficios/incentivos aplicados actualmente en la
organizacion y los nuevos proyectos iniciados en el area facilitadas por el banco, adicionando la
informacion obtenida a partir de la interaccion con el personal perteneciente del drea de Employee
Management.

Fuentes secundarias de recoleccion de datos:

Como fuentessecundarias, se utilizaranlas fuentes de informaciény paginas web pertenecientes
al banco BBV A Colombia.

4. Técnicas
Las técnicas de recoleccion de datos que se utilizaran para la investigacion son:
Entrevista semiestructurada

Hernandez, Fernandez & Baptista (2014) definen la Entrevista semiestructurada como aquella
que se caracteriza por implementar una guia de preguntasen la que el entrevistador tienela libertad
de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacién sobre los
temas deseados, es decir, no todaslas preguntas estan predeterminadas. Por lo tanto, para el presente
estudio serdaaplicada una entrevista semiestructurada allider del area de Employee Management y
una colaboradora del &rea, para conocer los diferentes proyectos ejecutados actualmente en el 4rea
como Nuevo Modelode Front “NMF”y proyecto ARIS y su percepcion que tienensobre la gestion
del cambio en el banco y las estrategias implementadas alineadas con la transformacién digital de
BBVA.

Encuesta

Hernandez, Fernandez & Baptista (2014) definelasencuestas como un método de investigacion
no experimentales transversales o transaccionales descriptivas o correlacionales-causales, ya que se
adaptaa los propositos de cada disefio de investigacion. Generalmente utilizan cuestionarios que se
aplican en diferentes contextos (entrevistas en persona, por medios electrdnicos como correos o
paginas web, en grupo, etc.).

Para esta investigacion, se realizard la aplicacion de una encuesta al equipo de Employee
Management, con el objetivo de identificar las percepciones, motivaciones y nivel de aceptacion de
los cambios organizacionales establecidos en el banco y laaplicacion de las herramientas tecnoldgicas
en la gestion de los procedimientos. Adicionalmente, se busca generar un espacio donde las
integrantes puedan reconocer y proponer oportunidades de mejora enfocadas en lograr una mejor
adaptacion al cambio organizacional.
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8. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

EMPRESA BBVA COLOMBIA

AREA DE EMPLOYEE MANAGEMENT
PRACTICA

OBJETIVO Desarrollar unprograma de incentivos para que los es per i al area de Employ del bancoBBVA puedan adaptarse a los cambios oimplementaciones que
GENERAL se realicen enesta drea.

SEMAN SEMAN  SEMAN SEMAN SEMAN
A6 A7 A8 A9 A10

SEMAN
A1l

SEMAN
A12

OBJETIVO SEMAN SEMAN  SEMAN SEMAN SEMAN
ESPECIFICO #1 Al A2 A3 LY A5

Analizar comose Buscar informacion relacionada conlos proyectos

ha manejado la actuales del banco BBVA que involucran cambios enel

gestion del 4rea de Employee Managmenet

cambio

organizacional en

area de Employee Identificar aquellas medidas implementadas para

Management, en gestionar el cambio actual.

los dltimos tres

afios. Disefiar entrevista semiestructurada a colaboradora y
lider de equipo Servicing en relacién a los cambios
implementados en los dltimos tres afios y su
percepcion del manejo de estos.
Aplicar entrevista disefiada a lider del areay
colaboradora.

[~ Analzar las respuestas obtenidas e identificar 1os
principales factores que conllevan ala resistencia al
cambio

OBIETIVO ACTIVIDAD

ESPECIFICO #2

Conocer la Disefiar guia del focus group y planear la ejecucion de
percepcion que las actividades su aplicacion a la poblacion objetivo de
tiene el equipo investigacion

de Servicing del

area de Employee

Management Realizar la dindmica Focus Group a 7 colaboradoras
sobre la pertenecientes al equipo Servicing del drea de

de sistemas de

informacién en

los dltimos tres. Analzar Ta percepcion del equipo conrelacion a 1os
afos. cambios implementados vy las dificultades encontradas
en la ejecucion de las actividades.

OBJETIIVO ACTIVIDAD

ESPECIFICO #3

Identificar A'partir delas informacion recolectada generar una

aquellos factores lista de los factores mas relevantes que posibilitan el

que posibilitan e cambio organizacional.

impulsan los

cambios

organizacionales |~ Disenar un plan de ncentvos a partr de fas

yla propuestas otorgadas por el equipo Servicing y de

implementacion acuerdo a lo ir { por las fuentes i

de nuevas

herramientas en

el area de - - -

Employee Rgal:zar una revision d.el programa de |ncent|Y05
disefiado junto con el jefe y la tutora para aplicar los

Management. ajustes correspondientes.

Fuente: Elaboracion propia

9. DESARROLLO DE ACTIVIDADES Y RESULTADOS

Objetivo especifico:

Para entender con mayor profundidad el cambio organizacional efectuado, se realiz6 una
investigacionsobre los diferentes proyectos implementados en el banco acorde conla transformacion
digital, haciendo énfasis al final en aquellos desarrollados en Talento y Cultura con impacto en el
area de Employee Management. Cabe mencionar que la informacién analizada pretende dar un
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contexto delo queseesta desarrollando actualmente en el banco y las dreas de interés, identificando
aquellas medidas implementadas para gestionar el cambio.

Transformacién digital BBVA

Inicialmente, se investig6 sobre la transformacion digital en BBVA Colombia para conocer un
contexto general del propdsito del banco, por lo que se obtiene que durante el 2019 se han tenido
importantes avances alineados con el principal propdsito del banco: “poner al alcance de todos las
oportunidades de esta nueva era”, implementadoimportantes herramientas tecnoldgicas parala
transformacion digital de las areas (BBVA Colombia, 2019).Cabe mencionar, que dicha
transformacion digital ha tenido mayor impacto en las actividades relacionadas con el Core del
negocio, las cudles sonlas que han tenido unamayor inversiéony esfuerzo por parte de las directivas

del banco.
Tabla 7.

Cambio

Organizacional

Transformacio
n digital en
BBVA
Colombia
(2019-2020)

Resumen transformacion digital BBV A Colombia (2019-2020)

Herramientas
implementadas

Talk Walker, es una
herramienta implantada en
el area que permite hacerun
sobre las
de

usuarios en redes sociales e

monitoreo
conversaciones los

interacciones con las
publicaciones del banco, con
el objetivo de gestionar y

resolver inquietude s

relacionadas con los
productos y  servicios
ofrecidos.

Resultados obtenidos

Se han logrado obtener
importantes  resultado s
en favor de los clientes
moviles y digitales, en
donde
crecimiento exponencial
desde 2017. Entre los
mas destacados es el
aumento de 1,5M de
clientes digitales, 1,2M
de clientes méviles, un

se observa un

incremento del 80% de
los clientes digitales que

usan la movil y un

crecimiento de clientes
moviles de 32,9%
comparando los

periodos comprendidos
entre Noviembre del
2018 y Noviembre del
2019, adicionandose un
crecimiento en clientes
digitales de un 20% con
respecto a2018.

Estrategias de gestion del
cambio

Implementacién programa de
Camino de las Oportunidades
para 305 asesores integrales de
servicio, lo que implicéd 8 horas
de formacién por persona para
un total 2.440 horas y para los
329 subgerentes, 10 horas de
formacién por persona para un
total 3.290 horas. Cabe resaltar
objetivo de estas
formaciones es la adaptacion a

que el

las nuevas herramientas
implementadas en el banco y el
habilidades de

con nuestros

desarrollo de
relacionamiento
clientes, con el propdsito de
fortalecer comercialmente el

banco en Colombia
Plan de
cumplimiento
establecidas

incentivos acorde a
de

por

metas
area.
de

Oportunidades desarrollo
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Herramienta Adobre Targe,

la cual permite realizar
tests

objetivo de personalizar las

multiples con el
experiencias de los clientes

del banco.

Herramientas Journeys en
SalesForce, la cual cumple
conelobjetivo de programar
los envios de correos, SMSy
de

los clientes.

push notificacion
productos a
Adicionalmente,
herramientas creadas, se
encuentra Social Studio de

SalesForce, la cual permite

entre las

tener un monitoreo sobre las
de
usuarios en redes sociales e

conversaciones los

interacciones las

publicaciones de la entidad,

con

y asi gestionar las diferentes
inquietudes que pueden
presentarse de cara a los
productos o servicios. El
objetivo de las herramientas
es el apoyo en el disefio de
estrategias de comunicacion
y publicidad para

clientes.

los

Herramienta ~ Opportunity,
que a través del uso de la
analitica de
inteligencia

datos y la
artificial,

convierte en la brdjula de

se
navegacion  permitiendo
disefiar rutas  de
crecimiento profesional para
los colaboradores.

una
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Como resultado s | laboral y crecimiento dentro de
satisfactorios  se  ha | la organizacion.

obtenido el impulso de
CDT enla pagina publica
(bbva.com.co) que como
lo indica el informe
anual (2019) “gener6 un
lift del 177%en el funnel

de  contratacion  del
producto.
Como resultado, se

evidencio un incremento
del nimero de visitas en
la pagina web y redes
sociales. En 2019, el
Trafico pagina publica
era de 25M de visitas y
para 2020 incrementd en
33M de
obteniendo un aumento
del 33%. De igual forma

visitas

aumentd un 32% el
trafico de wvisitas de
BBV A Movil.

mes de
implementacién, tuvo
una percepcion positiva
de conto con la
participacién de 1.569
colaboradores.

En el primer

Formacion de 1598 personas de
manera presencial en temas

relacionados con mindset,
kanban y scrum; la creacion de
76 equipos con practicas de
identidad equipo, tableros
kanban para la visualizacién del
trabajo y practicas de
sincronizacién, planeaciéon y
retrospectiva; formacién de mas
de 600 personas en Management
3.0 a través de espacios como

Ninja; la aplicacién de talleres

para el fortalecimiento de
Ideacién de  proyectos e
involucramiento de 4reas de
valor en jornadas de
planificacién  trimestral ~ para
cierre de compromisos con
proyectos.

Para la adaptaciéon a dichas
herramientas, se derivd la
necesidad de cubrir con "New
Capabilities" talentos para el
desarrollo de nuevas
tecnologias, como son
arquitectos y desarrolladores de
software, asi como
incorporacién  de perfiles
expertos en  herramientas
digitales.

Informacion obtenida de Informe individual BBV A Colombia. (2020) e Informe individual BBVA Colombia.(2019)
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(Qué se esta haciendo actualmente en Talento y Cultura?

Proyecto Nuevo Modelo de Front y Modelado de procesos ARIS

Actualmente, el proyecto que tiene mayor impacto en el area de Employee Management es
conocido como Nuevo Modelo de Front, puesto que ha requerido un cambio a nivel estructural de
toda la vicepresidenciade Talentoy Culturay en la ejecucién de procesosy tareas por parte de todos
los colaboradores. Paramayor entendimiento del proyecto, se realizé unaentrevistaa Maria del Pilar
Suarez, coordinadora de proyectos del drea, porlo que en este apartado de lainvestigacion se analizé
como se ejecuto el proyectoen el dreay como se gestiono el cambio a través dela capacitacién delos
colaboradores.

Inicialmente, se comprende que el modelado de procesos en ARIS es un proyecto nuevo
implementado en Talento y Cultura que afectamayormente al equipo Servicing del drea de Employee
Management, yaque es el personal que se encargade la parte operativa del proyecto. Este equipo se
encargade hacer el levantamientoy revisién de procesos de Talento y Cultura para posteriormente
modelarlos en la herramienta ARIS e identificar margenes de mejoray realizar identificacion de
riesgos.

La herramienta ARIS lo que busca es documentar los procesos del banco y se caracteriza por
tener muchas funcionalidades como permitir la estandarizacion y la diagramacion delos procesose
identificar dentro de su flujo, aquellos oportunidades de mejora que puede tener un proceso. La
herramienta genera un reporte fundamentado en los 8 principios de disefio definidos por el banco,
por lo que a través de este informe se puede evaluar los procesos desde estos puntos estratégicos
definidos por la direccion.

Inicialmente, la  operativa se centraliz6 en el drea de  Business
Process Engineering, donde el equipoestabaa cargo del modelado delos procesos en la herramienta;
sin embargo, nohubo laeficaciaesperada debido ala granmagnitud de procesos que sellevana cabo
actualmente en todo el banco, replanteandose la planeacién del proyecto. Por consiguiente, a cada
area del bancose delegola responsabilidad de modelar los procesos correspondientesa su dreaen la
herramienta ARIS.

Capacitacion de colaboradores

Para este nuevo requerimiento, en Talento y Cultura fueron capacitados los colaboradores del
area de Servicing, por lo que se agin6 un ingeniero especializado del equipo de Business Process
Engineering encargado de ensefiar a diagramar en la herramienta. Al iniciar esta etapa de
capacitacion, se implemento la creacidon de sesiones intensivas de tres horas diarias para el equipo
bajola modalidad de tutoria, en las cuales se abordaba un proceso que tenia cargo una de las
funcionarias para diagramar en ARIS pararecibir acompafiamientodel tutor, quiénle indicaba como
es la mejor forma de realizar el modelado.

Sin embargo, al realizar las sesiones de seguimiento junto con el lider del drea, se identificd que
la capacidad delequipoerareducida yaque disponian de pocotiempo pararealizar el requerimiento,
y ademas, existia poca agilidad en el dominio de la herramienta. Por lo tanto, con la percepcion de
que la practicante nueva de formacionapoyara dicha tarea, se tuvo que capacitar para que pudiera
apoyar al equipo.

Impacto en el cambio organizacional
El modelado de procesos en ARIS esta alineado con el nuevo proyecto denominado Nuevo
Modelo de Front (NMF), el cual busca cambiar la forma en que los colaboradores de Talento y Cultura
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serelacionan con los clientesinternos. Por consiguiente, el proyecto tiene como objetivo transformar
el modelo productivo actual mediante la implementacion de acciones de mejora, las cuales son
identificadas a partir de los modelados de los procesos en ARIS y los reportes evaluativos que la
herramienta genera.

Para dicho objetivo, el proyecto implica el traslado de funciones y la redefinicién de roles, por
lo quesehahechola creacionde dos rolesidentificados como Advisor y Bussines Partner, los cuales
se le asignaron tareas que anteriormente eran ejecutadas por el equipo operativo de Talento y
Cultura: Employee Management y Employee Experience.

Este cambio estd acomparniando junto con el empoderamiento de los managers de las areas,
quienes son los responsables del desarrolloprofesional de sus colaboradores. Porlo tanto, dentro del
ajuste establecido, todaslas tareas del front, es decir dela parte operativa, se empiezana se empiezan
a distribuir entre varias areas, permitiendo que los colaboradores asuman tareas mas estratégicas y
entreguen un mejor servicio al cliente internoo.

Herramientas de apoyo

Por otraparte, es relevante mencionar que el proyecto Nuevo Modelo de Frontno solo se apoya
en la herramienta ARIS. Existen otras herramientas como LeAgile, sites de Google que acompananel
objetivo del proyecto, puesto que este proyecto esta enfocado en transformar y mejorar 4 pilares del
banco: el modelo operativo, el catalogo de servicios, el modelo de control y la gestion dela demanda.

En relacion al mejoramiento del modelo operativo se uso6 Excel, el cual se implementé en la
primera fase de levantamiento de las fichas de informacion de los procesos, para posteriormente,
diagramarlos en ARIS. Al realizar el levantamiento de la informacion, se hizo la actualizacion
correspondiente de traslado de funcionares alos nuevosroles creados de caraal Nuevo Modelo Front
(P. Sudrez, comunicacion personal, 6 de octubre del 2021). Para el catalogo de servicios, el cual se
puede definir como el “mend” delos servicios quele presta el “Bex” al bancoy aotras areas, se cuenta
con herramientas de Google que permitenla publicacion de lainformacion de los procesos de manera
integraday distribuida por actividades estratégicas. En el establecimientode estos servicios se define
cudl es su drea de atencidn, y los tiempos establecidos para dar respuesta a los requerimientos y/o
peticiones.

En relacion al Modelo de Control, se hizo la creacion metodoldgica de plantillas denominadas
“FichasMarcode control”, en las que de acuerdo a cada procesoo taxonomia, se registran cuales son
los riesgos identificados, y se establece un control de mitigacion del riesgo.
Para dicho levantamiento seimplementala herramienta cor porativa Micro dominada por la persona
responsable.

Finalmente, en funcion al cuarto pilar definido como Gestién dela Demanda, se ha establecido
un esquema paraasignacion delas peticiones quellega a la diferencia a los diferentesintegrantes de
las dreas. La herramienta que acompana se reconoce como LeAgile, y es el medio por el cual se hacen
alas peticiones para que sean atendidas por parte delos encargados parametrizando los tiempos de
respuesta a las peticiones.

Analisis de la gestion del cambio

Se puedeidentificar que el proyecto Nuevo Modelo de Front implica una transformacién de alto
impacto, porlo quenosoloserequiere el aprendizaje de nuevas herramientas tecnoldgicas, sino que
implica generar una nueva manera de hacer las cosas. Sin embargo, se evidencia la utilizacion de
diferentesestrategias de gestion del cambio propuestas por los diferentes autores mencionadosen la
revision de la literatura.
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La implementacion de capacitaciones y personal de apoyo para que el equipo obtenga mayor
aprendizaje sobre la herramienta ARIS, responde a la estrategia propuesta por los autores Manchén
& Flor (2000) los cuales argumentan que para fomentar la adaptacion al cambio por parte de los
colaboradores es necesario establecer un programa de recursos técnicosy preocuparse por identificar
y ayudar a desarrollarse a las personas mas prometedoras. En este caso, el apoyo por parte de la
ingenieray las capacitaciones desarrolladas, se puede reconocer como un recurso facilitador en la
fase de adaptacion.

Por otra parte, Maria del pilar, coordinadora de proyectos en el area, durante la entrevista
menciona que la comunicacion del cambio se ha dado mediante la distribucion de piezas de
comunicaciénvia correo electrénico donde se lesinforma a los colaboradores los nuevos cambiosque
sevan aimplementar. Ademas el gerente del drea, durante las sesiones daily, ha hecho laexplicacién
del proyecto Nuevo Modelo de Front al equipo.

Al analizar este aspecto, se reconoce que el area ha implementadolos diferentes canales de
comunicacion para transmitir la informacion, sin embargo, la apertura de un espacio enfocado en
comunicar el cambio y los posibles interrogantes que puedan surgir, permitiria un mayor
entendimiento del cambio. Adicionalmente, el reconocimiento de los colaboradores con mejores
resultados en el proceso de cambio, permitiria reforzar el engagement del equipo, ya que Maria del
Pilar menciona que este ha sido uno de los mayores retos.

Establecer un programa de comunicaciéon donde los directores puedan relacionarse
informalmente con susempleados y el desarrollar un programa formal parareconocer y premiar los
trabajos sobresalientes que influyana una cultura orientada al cambio son sugerencias que proponen
los autores Manchon & Flor (2000).

Enrelacion al nivel de compromisode los empleados, se menciona durante la entrevista que este
es el factor con mayor afectacion en el equipo. Si bien, las colaboradoras estan de acuerdo con el
cambio propuesto, se ha presentado incumplimiento de los objetivos propuestos en el proyecto
Nuevo Modelo de Front (NMF), espacialmente en la ejecucion de modelado de procesos en ARIS.

Se considera que la implementacién de un sistema de incentivos orientado hacia el
cumplimiento de metas, permitiria el aumento de nivel de compromiso por parte del equipo;
desarrollando, en conjunto, un sistema de evaluacion de desempefio frente al cambio que permita
hacer seguimiento de los avances por parte de los colaboradores.

Finalmente, Garcia & Forero (2014), mencionadosen la revision dela literatura, afirman que los
factores de motivacion que refuerzan la adaptacion al cambio organizacional fueron el poder y el
reconocimiento. Por consiguiente, los autores proponen implementar incentivos que motiven al
empleado a una mayor aceptacion al cambio relacionadas con el poder y el reconocimiento. Por lo
tanto, un plan de beneficios basados en factores como el crecimiento profesional, participacion en
proyectos del area seleccionados acorde a los intereses del colaborador, impactarian de manera
positiva en el engagement del equipo.

Cabe mencionar que para los préximos anos, se esta desarrollando la implementacion de la
herramienta Workday, la cuales unanueva plataforma core global de Talento & Cultura que impulsa
la transformacion de la gestion del Talento, al proporcionar flexibilidad, empoderamiento de los
lideres y un mayor nivel de autogestion para todos los empleado. Para su desarrollo, se planea
realizar capacitacion delos colaboradores de T&C en el aprendizaje de esta herramienta nuevasy la
adaptacionen losnuevos cambios relacionados con las funciones que tendran impacto antelallegada
de Workday (BBVA Colombia, 2020). Sin embargo, es necesario que se refuerce las estrategias
relacionadas con la gestién del cambio para mitigar los posibles inconvenientes que se puedan
presentar en relacidn a la adaptacion de la nueva herramienta.
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Objetivo especifico 2:

El segundo objetivo de la presentainvestigacion es analizar como se ha manejadola gestion del
cambio organizacional en area de Employee Management en los tltimos tres anos identificando
aquellas estrategias implementadas por parte de lider del area. Para dicho objetivo, se realizé una
entrevista semiestructuradaal gerenteactual del &reaen BBVA Colombia: Rubén Dario Nufiez Mejia,
la cual se aplico una serie de interrogantes clasificados acorde las variables definidas en la
metodologia de la presente investigacion: Cambio organizacional, motivacion y engagement:

Cambio organizacional

El cambio organizacional se define como un conjunto de alteraciones, tanto estructurales como
de comportamiento que se generan a partir de la presion de fuerzas exogenas (competencia,
gobierno) o enddgenas (desempefio laboral) y hasta por una combinacion de ambas (Garcia & Forero,
2014). Al entrevistar al gerente del area, el lider define cambio organizacional como:

“Todo trabajo que contemple los cambios en las en las formas de hacer de
responsabilidades que se ejecuten dentro de cualquier organizacion o dentro de cualquier
area. En una organizacién es cuando hay una movimiento de roles, de responsabilidades y
demdsy quese genere un cambio en la estructura. No solamente estd derivado con lo quees
el movimiento crear unanueva areay demas, sino puesel efecto que eso traera, porque solo
puede uno crear una nueva dependencia, una nueva area. Pero si finalmente terminamos
haciendolo mismo, puesno es un cambio organizacional importante que genere un beneficio
para la organizacién y para los equipos que estan involucrados” (R. Nufiez, comunicacion
personal, 15 de octubre del 2021).

A partir de esta definicion, se puede analizar que hay un entendimiento sobre lo que es un
cambio organizacionaly las alteraciones que este conlleva dentro de un empresay sus colaboradores,
por lo que se puede predecir queel lider cuenta con experienciay conocimiento sobre la gestion del
cambio.

Entre las estrategias clave para una gestion eficaz del cambio, se resalta la importancia de
comunicar asertivamente los objetivos el proyecto que se ejecutara en el areay los cambios que se
evidenciaran a partir de su implementacion, sin embargo, si el objetivo final es generar engagement
con el proyecto, es importante comunicar los beneficios que se obtendran a partir de estos cambios.

Al analizar cémo se ha manejado la gestion del cambio organizacional con relacion a los
proyectos ejecutados actualmente como Nuevo Modelo de Front (NMF), el gerente reconoce la
importancia de la comunicacion, en su papel lider, pues considera que uno de los puntos
fundamentaleses la comunicaciony se debe tener claridad frente a los cambios organizacionales para
poder comunicarlos de manera eficaz.

Es importante destacar que el lider reconoce que se puede generar temor al cambio en los
equipos, si no se comunica de manera asertiva, los beneficios que se obtienen a partir del cambio
organizacional, puesto que los colaboradores pueden considerar que este generara consecuencias
parasurol, parasu desempefioe incluso consu estabilidad laboral. Sin embargo, una delas falencias
encontradas dentro de la comunicacion, es el poco involucramiento por parte de vicepresidente y
directivos del areade Talento y Cultura, puesto queno se ha realizadoun acercamientoal equipo de
Employee Management para comunicar la importancia del cambio que se implementardy el rol
estratégico que desempefia el equipo en su ejecucion.

En relaciona lo anteriormente mencionado, el gerente del drea identifica que este es un aspecto
importante que se debe mejorar, por lo que se debe reforzar el acompafiamiento por parte de los altos
niveles del banco, buscando la manera de que los colaboradores perciban respaldo y entiendan la
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necesidad de cambio por parte de los vicepresidentes de la organizacion e incluso el presidente
ejecutivo del banco. Como menciona Nufez (2021) en la entrevista: “comunicar la necesidad de los
cambios, eso es fundamental y no solamente debe ser una iniciativa, puesto que silos altos mandos
no comparten con la organizacion oel resto dela organizacién estanecesidad del cambio y ademas,
no creen estos cambios, pues va a ser mucho masdificil ver un beneficio y comunicar claramente el
cambio”.

Por otra parte, uno de los retos mas grandes que ha tenido el area esta relacionado con la
resistencia al cambio. La resistencia es definida por Kim, Song & Lee (2013), citados por Gardia &
Forero (2017), como: “la habilidad de una persona de rebotar del conflicto, la adversidad, el fracaso
y laincertidumbre, llegando a captar el cambio seguro yla responsabilidad” (p. 135). Por lo que, esta
es percibida en el cambio organizacional como una amenaza que produce inseguridad y afecta el
bienestar de los colaboradores en la organizacion.

Desde la perspectiva del gerente de Employee Management, se considera que se ha generado
esta resistencia al cambio, en especial en la implementacion de nuevas tareas relacionadas con el
modelado de procesos en la herramienta ARIS que responde a uno de los requerimientos
relacionados con el proyecto de Nuevo Modelo de Front (NMF).

Es importante analizar el equipo estd compuesto por colaboradores de diferentes perfiles, ya que
algunos sonmasabiertas al cambioy manejan correctamente la presion obteniendo el cumplimiento
de metas, en comparacion con otros, quienes se caracterizan por preferir el trabajo rutinario y la
estabilidad en la ejecucion de tareas. Adicionalmente, la variacion de edades que se contemplaen el
equipo tiene un granimpacto en la adaptacion al cambio, ya que una gran parte de los colaboradores
corresponde a la generacion conocida como millennials, nacidos entrelos afios 1981 y 1993, los cuales
se caracteriza por el inicio de la era digital.

Esta generacion se reconoce por ser migrantes digitales expuestos al aprendizaje de nuevas
tecnologias, dificultando su comprensién en comparacion con la Generacion X, nacida una década
posterior. Por consiguiente, es importante que la distribucion de objetivos se alinee con las
caracteristicas de personalidad de los diferentes miembros del equipo.

Motivacién

Al definir motivacion, Robbins & Judge (2009) describen el término como “los procesos que
inciden en la intensidad, direcciony persistencia del esfuerzo que realiza un individuo parala
consecucion de un objetivo. Si bien la motivacion en general se refiere al esfuerzo para lograr
cualquier objetivo, nosotros nos limitaremos a los objetivos organizacionales, con objeto de reflejar
nuestro interés particular en el comportamiento relacionado con el trabajo”.

Alanalizarel area, se evidencian dos etapas relacionadas con la per spectiva del equipo sobre el
cambio organizacional, pues como lo menciona el gerente, en la etapa previa de planificacion del
cambio se generd un 60% expectativa buena y un 40% de expectativamala. Sin embargo, cuando se
puso en marcha el plan y se evidencio los beneficios del cambio la perspectiva cambié a un 90%
positiva frente a un 10% negativa (R. Nufiez, comunicacion personal, 15 de octubre del 2021).

A partir deeste andlisis, se puede evidenciar que existe una predisposicion por parte del equipo
en relacion al cambio, es decir, el concepto de cambio organizacional es percibido como algo que
puede generar consecuencias laborales.

La comunicaciéon nuevamente juega un papel importante en este aspecto, pues como lo
mencionaBegelle (2021), la comunicacidoninterna tiene un papel clave en el empoderamiento de los
colaboradores y los lideres no solo deben comunicar los objetivos del cambio, sino que deben
convertirse en lideres transformacionales, los cuales se caracterizan por ejercer una relacion de
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influencia que generamotivacion y contagiar la mision y la vision, generandoilusiony energia para
asumir sacrificios. Es aquel lider que tiende a un sentido de urgencia y responsabilidad, fomentael
cambio continuoy predica con el ejemplo (Ceferino Cardona, L. A, 2016, p, 18.). Adicionalmente, es
fundamental que el lider refuerce el tipo de liderazgo ejercido para gestionar el cambio, ya que se
debe convertiren el “coach” del equipo que permita elevarlas expectativas del equipo y motivar su
participacion en el cambio.

Por otra parte, el area ha implementado la ejecucion de pruebas psicotécnicas para ubicar a las
personas en las areas donde se sienten satisfechos y motivados e involucrarlas en los proyectos
dependiendo de su percepcion frente al cambio ((R. Nufiez, comunicacion personal, 15 de octubre
del 2021). Sin embargo, el lider del area comprende dicha dindmica como una manera de incentivo
que puede motivaral equipo al orientarse hacia el cambio, porlo que se encuentraunafalenciaen la
aplicacion de beneficios e incentivos para motivar a los colaboradores frente al cambio.

Reconocery redirigir a los colaboradores a las areas donde puede sentirse mas comodos, puede
generar una satisfaccion laboral elevada, sin embargo, puede que este beneficio no se relacione con
el cambio organizacional. Es necesario que se generen incentivos alineados conla gestion del cambio
que motiveal personal a participar y tener mayor involucramiento frente a los nuevos proyectos.

Adicionalmente, el reconocer e incentivar a aquellos colaboradores agentes del cambio puede
impulsar a transformar la cultura del drea hacia el cambioy la transformacion. Como lo proponen
los autores Manchon & Flor (2000), establecer un programa de comunicaciéon donde los directores
puedan relacionarse informalmente con sus empleados, proporcionar medios adecuados para
permitir que los profesionales trabajen en lugares contiguos, facilitar el apoyo de un equipamiento
moderno.

Finalmente, desarrollar un programa formal parareconocer y premiar los trabajos sobresalientes
que influyan a una cultura orientada al cambio, es una estrategia fundamental que se debe
implementar para motivar el cambio en el area de Employee Management.

Engagement

Engagement se define como el grado en el cual los trabajadores se involucrany se comprometen
al maximo consutrabajo y conlaorganizacion, juega un papel importante en laadaptacion al cambio
(Vesga Rodriguez, Garcia Rubiano, Forero Aponte, Alejandra Toscano, Quiroz Gonzalez, & Pazmay
Ramos, 2021).

Al analizar el area frente a este factor, se identifica que el nivel de involucramiento del equipo
enrelaciona los proyectos actualesy los cambios que conllevan es bajo, debido a quela cargalaboral
de los colaboradores, en especial del equipo de Servicing es alta, por lo que no cuentan con el tiempo
adecuado para participar en la planeacion de nuevos proyectos o en el aporte de nuevas ideas, siendo
su papel mayormente operativo.

Al entrevistar al lider del drea de Employee Management, se menciona que, en este factor los
niveles de calificacién pueden ser muy bajos porque los colaboradores tienen que cumplir
inicialmente con sus labores y responsabilidades del dia a dia, generando dificultad en el
cumplimiento de objetivos previstos dentro de los proyectos (R. Ntifiez, comunicacion personal, 15
deoctubre del2021). Por lo tanto, se puede reconocer quela cargalaboral es un factor que imposibilita
la generacion de engagement del equipo frente al cambio organizacional.

Adicionalmente, la falencia de incentivos genera nuevamente una limitacion importante en la
generacion de engagement y motivacion frente al cambio organizacional, puesto que no se han
generado estrategias que desarrollen altas expectativas al equipo como espacios de reconocimiento
publico donde se manifieste 1a buenalabor de los colaboradores agentes del cambio. Sinembargo, se
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resalta un aspecto claveen relacion con el engagement y es la estrategia implementada relacionada
con el acompanamiento continuo por parte de colaboradores que cuentan con un mayor
entendimiento del cambio. Este apoyo permite que las personas perciban alivio frente a las
dificultades que se puedan presentar, sin embargo, es importante que estas personas tomen el papel
de motivadores dentro del equipo.

Finalmente, se puede concluir que el lider del equipo comprende la importancia de la
comunicacién asertiva en relacion a los objetivos de los proyectos implementados en el area, sin
embargo, existe una falencia en la implementacion de estrategias que incentivan el cambio.

Generar espacios de participacion, buscar mayor flexibilidad frente al tiempo dedicado a los
nuevos proyectos o implementar espacios de reconocimiento no solo por parte del lider, sino por los
niveles mas altos de T&C como la vicepresidencia o directores, pueden ser algunos incentivos que
permitan desarrollar un mayor engagement por parte del equipo frente a la transformacion y consigo,
promover una cultura de cambio en el area.

Objetivo especifico 3

Es primordial conocer la percepcion de los colaboradores de Employee Management sobre el
cambio organizacional, tomando en cuenta que es el equipo operativo que ejecuta las actividades
principales delos proyectos implementados en el drea. Por lo tanto, se aplicé unaencuesta al equipo
operativo compuesto por 17 personas, donde se clasifico las preguntas acorde a las variables
definidas en la metodologia de la presente investigacion: Cambio Organizacional, Motivaciony
Engagement.

Inicialmente, se identifico aspectos demograficos de la poblacion de estudio como la edad, el
salario mensual y los afios que lleva laborando en BBV A, por lo que se obtuvieron los siguientes
resultados:

Tabla 8.
Datos demograficos de colaboradores del area de Employee Management 2021
Clasificacion Edad
Entre 18 y 30 afios 18%
Entre 30 y 45 anos 59%
Entre 45y 65 afios 24%
Total general 100%
Clasificacion Afos laborados en el banco
Entre 15 a 25 afios 18%
Entre 5y 15 anos 24%
Mas de 25 afios 29%
Menos de 5 anos 29%
Total general 100%
Clasificacion Salario Mensual Actual
Entre 17000.000 y 3"000.000 47%
Entre 37000.000 y 6'000.000 41%
Mas de 6’000.000 12%
Total general 100%

Fuente: Elaboracion propia

Ciencias

Administrativas
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A partir de la tabla 8, se puede identificar que la mayoria de los colaboradores se encuentran
entre el rango de edad correspondiente a los 30y 45 afios y llevan laborando mas de 25 afios en el
banco.

Factorescomolaedad ylaantigiiedad, pueden tener unefecto directo en laadaptacion alcambio
por parte de los colaboradores, impactando el cumplimiento de metas, el cual es el principal
problema identificado en el area. El equipo de Servicing, el cual corresponde a Employee
Management, fue el equipo encargado de modelar los procesos en ARIS, por lo queimplicé quelos
colaboradores aprendieran a usar la herramienta ARIS. Sin embargo, no se logr 6 cumplir con las
metas establecidas en el proyecto, ya que se dificulté el uso de la herramienta.

El aprendizaje de herramientas tecnoldgicas puede dificultarse en mayor medida a aquellas
personas entre un rango deedad mayor en comparacion al promedio actual de edad en el banco.

Comosemencionden el analisisDOFA de la presente investigacion, el banco es una compania
multi-generacional, compuesta por masde 6000 colaboradores de todas las edades y este aspectono
es indiferente en el drea de Employee Management.

La adaptacién alasnuevas herramientas se ve afectada, ya que Servicing es el equipo compuesto
por colaboradores conrangode edad mayor a 45afios y con antigiiedad mayor a 20 afios en el banco,
por lo que la problematica se ve evidenciada en el poco interés por parte del equipo de adquirir
nuevos conocimientos en innovaciones tecnologicas y digitales. Ademas, es importante reconocer
que son personas que han realizado su trabajo de la misma manera durante mas de 15 anos, por lo
que un cambio altera totalmentela estabilidad en la ejecucién de actividades en su diario laboral.

Cambio Organizacional

En relacion a la variable cambio organizacional, se ha aplicado una serie de interrogantes que
tienen como objetivo conocer la percepciéndelos colaboradores frente al cambio implementado en
el area en respuesta a los proyectos Nuevo Modelo de Front (NMF) y modelado de procesos ARIS,
por lo que se ha obtenido importantes resultados:

Grafico 1:

Reconocimiento propédsito del cambio organizacional actual

® si
® No

No estoy seguro(a)

Fuente: Elaboracion propia

Inicialmente, se busco identificar si los colaboradores entienden el propdsito del cambio
organizacional del banco, por lo cual la mayoria de personas respondieron conocer cual es. Sin
embargo, la respuesta abierta relacionada con esta pregunta, tuvo una particularidad:1a mayoria de
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colaboradores respondieron con la frase “transformacion digital del banco”, sin detallar el objetivo
de dicha transformacién, que en ultimas es el cambio que se esta evidenciando.

Es importante reconocer que la transformacion digital se da con el fin de poner al alcance de
todos, los servicios y oportunidades ofrecidas por el banco, en respuesta al avance tecnologicoy los
cambios en los habitos de consumo por parte de los clientes.

Por consiguiente, seidentifica quela comunicacion debe reforzarse con el fin de que el 100% de
los colaboradores entiendan completamente cual es el cambio implementado, cuales son sus objetivos
y que beneficios se obtendran a partir de este.

Grafico 2:

Planificacién de los proyectos implementados en el drea

® Si
® No

0 Tal vez

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, al analizar la percepcion de los colaboradores sobrela planificacién de los
proyectos implementados en el area, el 35,3% de personas considera que no se ha hecho una
planificacion previa eficiente. Este resultado concuerda con el incumplimiento de metas que se ha
presentado por parte de Servicing, ya que las colaboradoras, durante los espacios de Daily semanales,
han manifestado quelos objetivos son demasiado ambiciososy no toman en cuenta la capacidad del
equipo. Ademas, la fase deadaptacion y aprendizaje delas herramientas tecnoldgicasimplantadas,
no se estimo durante la planificacion del proyecto de modelado ARIS, por lo quelas entregas delos
procesos se vio afectada.

Grafico 3:
Factores negativos a partir del desarrollo de nuevos proyectos y cambios implementados en el area

Carga laboral

Ambiente laboral negativo

Alta presién por parte de los
lideres

Desmotivacion

No generes factores negativos

0.0 2.5 5.0 7.5 10.0 12.5

Fuente: Elaboracién propia
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En el grafico 3, el cual evalta la percepcion del equipo sobre los factores negativos que se
generan a partir de los nuevos proyectos relacionados con el cambio, se evidencia que los
colaboradores perciben carga laboral, alta presion por parte de los lideres y desmotivacion. Este
resultado esta correlacionado con las respuestas obtenidas en la grafica 2, ya que la planificacion
nuevamente juega un papel importante.

En el drea de Employee Managemenet, especialmente al equipo de Servicing, se ha aumentado
la carga laboral al implementar la nueva tarea relacionada con los modelados de los procesos de
Talento y Cultura en la herramienta ARIS. Esta carga laboral, como se menciond anteriormente,
responde a la planificacion ineficiente realizada por parte delos coordinadores del proyecto, ya que
no se tomden cuenta la capacidad del equipo en cuanto al tiempo disponible para ejecutar la nueva
tarea en surutinalaboral diariay en el tiempo requerido paraaprender a usar la nueva herramienta.

Ademas, no se realizo una parametrizacion sobre cuanto tiempo puede tardarse una persona
del equipo en el modelado de un proceso, por lo que lasmetasimpuestas fueron altas y no se lograron
cumplir. Esto también gener6 que el lider del drea ejerzaunaalta presiénsobre las colaboradoras, ya
que como responsable del proyecto, tienen que entregar resultados a sus superiores.

Por otra parte, estos resultados también estan altamente relacionados con los obtenidos al
preguntar al equipo sobre aquellas estrategias que consideran que mejorariala gestion del cambioy
el aprendizaje de las nuevas herramientas digitales:

Grafico 4:

Estrategias paramejorarla gestion del cambio y el aprendizaje de las nuevas herramientas digitales en el drea

Comunicacion clara y asertiva

Planeacion alineada con las
capacidades de los funcionarios

Reconocimientos por el esfuerzo

implementado

Recompensas Intrinsecas

Recompensas Extrinsecas

0 5 10 15

Fuente: Elaboracion propia

En el grafico4, se evidenciaque un 82,4% de las personas consideran que una delas estrategias
fundamentales para mejorar la gestion del cambio esta relacionada con la planificacién de los
proyectos, porlo que se obtiene que esta debe estar alineada conlas capacidades delos colaboradores
en cuanto a carga laboral. Ademas se reconoce que la comunicaciéon juega un papel primordial, ya
que un 41,2% considera que una estrategia fundamental es llevar a cabo una comunicacién clara y
asertiva de los cambios y proyectos nuevos a implementar. Finalmente, un 35,3% considera que el
reconocimiento por el esfuerzo implementado seria una estrategia que permitiria mejorar la
precepcion del equipo frente al cambio.
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Motivacion
Al encuestara los colaboradores del drea sobre los beneficios que consideran que se obtienena
partir delos nuevos proyectosy cambiosimplementados, seidentifican los siguientes resultados:

Grafico 5:

Beneficios obtenidos a partir de los nuevos proyectos y cambios implementados en el area

Aprendizaje

Crecimiento y desarrollo
profesional en el banco

Alto reconocimiento por parte de
los lideres

Beneficios econémicos
No genera beneficios importantes

No genera ningun beneficio
0 5 10 15

Fuente: Elaboracion propia

El 76,5% delas personas consideran que se obtiene aprendizaje graciasa los nuevos proyectosy
cambios implementados, el 58,8% considera que promueve el crecimiento y desarrolloprofesionalen
el bancoy por ultimo, el 29,4% considera que generaun alto reconocimiento por parte delos lideres.
Estos beneficios puedeelevar el nivel de motivacion del equipo frente a los cambios, en especial en
la oportunidad de crecimiento y desarrollo que este genera dentro del banco, pues una de las
colaboradores recientemente fue incluida para participar en el proyecto de WorkdDay.

Sin embargo, es importante aclarar que la oportunidad de crecimiento se da acorde a las necesidad
de personalque serequiere paraejecutar el proyecto, sinestar asociadoa la productividad o avances
de las personas a nivel individual con respecto al cambio.

Adicionalmente, es necesario evaluar si el aprendizaje es un factor que eleva la motivacion de los
colaboradores, ya que en el modelado de ARIS, se manifestd inconformidad por el tiempo invertido
que implica aprender sobre estas, ya que el equipo tardo aproximadamente 2 meses para adaptarse
a la herramienta, asistiendo a capacitaciones de dos horas durante tres dias a la semana.

Por otra parte, se debe reconocer que aunque se perciban beneficios, se da una incoherencia con el
actuar delos colaboradores, ya queno se esta cumpliendo con los objetivos de los proyectos. Por lo
tanto, un sistema de incentivos monetarios asociados con la productividad y desempefio, podria
mejorar dicha situacion.

Grafico 6:

Recompensas obtenidas por participar en los diferentes proyectos de cambio gestionados en el area

® sl
® NO
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Fuente: Elaboracién propia

Al preguntar sobre sihasido recompensado por participar en los diferentes proyectosde cambio
gestionados en el drea en los ultimos tres afios, el 100% de los colaboradores respondieron que no,
por lo que la motivacion frente al cambio se puede ver afectada por este factor.

Autores como Garcia & Forero (2014), mencionados en la revision de la literatura, mencionan
que existe unaestrecha relaciéon entre motivacion y cambio organizacional, yaquelos empleadosse
resisten al cambio organizacional cuando sienten que se podria reducir su estatus personalo podria
afectar sus oportunidades laborales. Es decir, la incertidumbre que produce el cambio genera
inseguridad laboral, logrando un efecto negativo en el compromiso. Por lo tanto, la satisfaccion
laboral tiene un papel importante entre la direccion transformacional y el cambio en las
organizaciones

El 4rea podria implementar estrategias de recompensa encaminadas a aumentar la motivaciéon
de los empleados en relacion al cumplimiento de metas establecidas en los proyectos. Sin embargo,
es importante resaltar que estas recompensas no solo deben ser monetarias, si no que se puede
generar alternativasintrinsecas que estimulen el aprendizaje de herramientas tecnoldgicas o nivelen
el estrés percibido por la cargalaboral. Pues, como lo mencionan Garcia & Forero (2014), puede
lograrse una alta eficacia colectiva si hay motivacion por parte de todo el grupo; ademas esta
motivacion ocasiona una mayor resistencia para enfrentar los estresores y cargas laborales
producidas por el cambio.

Grafico 7:
Posibilidad de renunciar o cambiar de drea a causa de los cambios solicitados ylos re querimientos correspondientes a

los nuevos proyectos implementados en el area

® Si
® No

Tal vez

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente al evaluarse la posibilidad de renunciar o cambiar de 4rea a causa de los cambios
solicitados y los requerimientos correspondientes a los nuevos proyectos, se obtiene los siguientes
resultados:un 11,8% delas personas si ha considerado renunciar o cambiarse de area a causa de los
cambios implementados y un 23,5% ha puesto en consideracion dichas posibilidades, sin embargo,
el 64,7% de las personas no han considerado renunciar o cambiarse de area.

Es importante destacar que el banco ofrece ventajas laborales muy importantes como lo es la
estabilidad laboral, sueldos favorables, bonos extra salariales y oportunidades de desarrollo
profesionalinterno, los cuales pueden tener un contrapeso mayor en comparacion con las desventajas
que genera el cambio. Sin embargo, un porcentaje importante de personas ha considerado la
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posibilidad de renunciar o cambiar de area, por lo que en cierta medida los nuevos proyectos han
tenido un impacto significativo en la motivacion y satisfaccion laboral.

Es importante que los lideres presten atencion a esta cifra, ya que en un fututo, si no se logra
mitigar los efectos negativos del cambio, puede incrementarse los niveles de rotacion de personal
actuales, pues como se ha mencionado anteriormente, en los proximos meses se implementara la
herramienta Workday, la cual tendrd un gran impacto en el area a nivel operativo.

Engagement:

Como se ha definido anteriormente, el engagement es el grado en el cual los trabajadores se
involucrany se comprometen al maximo con su trabajoy con la organizacién jugando un papel
importante en la adaptaciénal cambio (Vesga Rodriguez, Garcia Rubiano, Forero Aponte, Algjandra
Toscano, Quiroz Gonzalez, & Pazmay Ramos, 2021). Por lo tanto, se les ha preguntado a los
participantes sobre su participacion e involucramiento en los nuevos proyectos y cambios
implementados en el area, obteniéndose los siguientes resultados:

Grafico 8:

Nivel de involucramiento de los colaboradores en los proyectos y cambios implementados en el drea:

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados sobre el nivel de involucramiento arrojan una importante variacion, ya que el
41,2% delos colaboradores califican conun 4 su nivel de involucramiento en los proyectos y cambios
implementados en el area, destacandose el 24,9% de personas que consideran que su nivel de
involucramiento es de 5 igualando el 24,9% de participantes que consideran que su nivel de
involucramiento es de 3.

Como se mencion6 anteriormente, el engagementes el grado en el cual los trabajadores se
involucrany se comprometen al maximo con su trabajo, por lo que al reconocer que el nivel de
involucramiento es de 4 es poco coherente con la problematica actual ocasionada por parte del
equipo: el incumplimiento de metas establecidas.

El engagement es un estado psicoldgico positivo que se caracteriza por energia, vigor,
dedicacidn, absorciony entusiasmo porla actividad laboral, asicomo alta concentraciénen el trabajo,
se caracteriza por generar un deseo deinvertir el mayor esfuerzo posibleen el trabajo y persistir en
una actividad superando las dificultades y obstaculos (Vesga Rodriguez, et al., 2021, p. 229).

Esta premisa, permite reconocer que, si bien todo el equipo esta involucrado con el cambio, el
incumplimiento de metas demuestra el bajonivel de engagement por parte delos colaboradores, ya
que no se estd invirtiendo el mayor esfuerzo posible. Los factores que pueden generar este poco
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compromiso son los analizados anteriormente: la carga laboral, alta presion y estrés percibido por
parte del equipo frente al cambio.

Sin embargo, es importante destacar nuevamente el papel de la comunicacion, ya que es
fundamental que la informacién que se transmita genere un sentido de responsabilidad y pertinencia
frente a los objetivos del cambio, puesatinse desconoce la prioridad que tiene los proyectos del area
y la importancia del equipo en la ejecucion de los mismos.

Grafico 11:
Reconocimiento por parte de los lideres

® si
® No

Fuente: Elaboracion propia

Al analizar el reconocimiento que se ha hecho por parte deloslideres con relacion a la gestion
llevada a cabo en relaciona los cambios nuevos solicitados y sus implicaciones, se obtiene que un
58,8% no per cibe reconocimiento por el esfuerzo realizado, frente al 41,2% que si ha sid o reconocido
por parte de los lideres.

Desdeesta Optica, se resaltanuevamente la posibilidad deimplementar estrategias relacionadas
con la generacion de recompensas no monetarias y espacios de reconocimiento para generar mayor
motivacidn y engagement a los colaboradores con relacion al cambio organizacional llevado
actualmente.

En el comité trimestral realizado en el drea podria implementarse un espacio enfocado en
reconocer a aquellos colaboradores agentes del cambio que se caractericen por generar nuevas ideas
dealtoimpacto frente a los proyectos, cumplan con los objetivos y metas establecidas, y se encarguen
de motivar y apoyar a sus compaferos en los retos que se puedan presentar.

Grafico 12:

Participacidn futura en proyectos que impliquen cambios organizacionales

® si
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Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente, al preguntarse sobre la preferencia de participar en proyectos que impliquen
cambios organizacionales mas adelante, los resultados arrgjan que un 76,% de las personas les
gustaria participar, a diferencia del 23,5% que no le gustaria ser parte de nuevos proyectos en el
futuro que impliquen cambios y aprendizaje de nuevas herramientas tecnologicas.

Esto permite inferir que aunque se perciben condiciones laborales poco favorables a partir del
cambio en relacion con la complejidad de requerimientos que este implica, la mayoria de los
empleados estan dispuestos a participar mas adelante en los proyectos nuevos del area, por lo que
mejorando los puntos de debilidad, puede elevarse los niveles de motivacién y engagement de la
totalidad del equipo.

En resumen, los resultados de la investigacion arrojan principalmente que el cambio
organizacional en el area de Employee Management esta asociado con factores negativos como carga
laboral, poco reconocimiento y alta presion por parte de los lideres afectando el engagement del
equipo frente al cambio.

Adicionalmente, al entrevistar al lider, se puede observar que existe indiferencia por parte de
los lideres dealtonivel de Talento y Cultura, comunicando un mensaje poco favorable al equipo. Si
bien, Employee Management se considerala parte operativa de Talento y Cultura, el vicepresidente,
junto con directores son los encargados de disefiar los nuevos proyectos para aprobacion por parte
del presidente del bancoy posteriormente, ponerlos en marchaen el drea, su apoyo es fundamental
para transmitir un mensaje asertivo sobre el cambio.

Por otra parte, aunque el equipo reconozca la importancia del cambio, sunivel de compromiso
es bajo, ya que el cumplimiento de metas con el proyecto de nuevo modelo de front y modelado
ARIS seha vistoafectado. Por consiguiente, se ha disefiado un plan de incentivos denominado “Look
And Feel The Change” con el objetivo de reforzar el engagement del equipo con los objetivos
implementados en los proyectos de cambio del banco y aumentar el nivel de compromiso.

PLAN DE INCENTIVOS ;LOOK AND FEEL THE CHANGE!

La cultura organizacional juega un papel clave en la gestion del cambio, resaltando la
importanciael nivel deinvolucramiento y compromiso por parte de todos losnivelesjerarquicos del
banco. Por lo tanto, es necesario que todos los colaboradores estén alineados con los objetivos dela
transformaciondigital, los cualesinvolucranel cumplimiento de metasestablecidas en los diferentes
proyectosimplementados actualmente como el Nuevo Modelo de Front (NMF) y modelado ARIS, y
consigo logré transformar su cultura hacia el cambio.

En relacion alo anteriormente mencionado, el plan deincentivos “Look and Feel The Change”
desarrollado para el drea de Employee Management, tiene como objetivo fortalecer la etapa de
“Refuerzo” propuesta por Jeff Hiatt en el modelo ADKAR.

Como lo define Morales (2020), esta etapa de deben implementar estrategias para incentivar a
quelas personasacttien bajolos cambiosimplementados y parasensibilizar sobre el éxitoque puede
traer ejecutar los cambios si se trabaja continuamente en ello, por lo tanto, acciones como
reconocimientos, recompensasy celebraciones que esténalineadas con el éxito del cambio, asi como
también, la satisfaccion interna de una persona con su logro, son de gran relevancia en esta etapa
Morales (2020).

Para el plan de incentivos “look and Feel The Change”, se propone aplicar plan de
reconocimiento y compensacion para el area de Employee Management, tomando en cuenta que,
este es fundamental para quelos colaboradoresidentifiquen el cambio como un factor generador de
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beneficios laborales y eleven su nivel de motivacidn, compromisoy engagement con los proyectos
que requiere el cambio. Por consiguiente, se propone las siguientes estrategias:

Estrategia 1: Creacion de plan de beneficios monetarios enfocado en el cumplimiento de
metas: Los resultados de la encuesta arrojan que el equipo de Employee Management reconoce la
importanciadel cambio organizacional, sin embargo, el compromiso con los objetivos del cambio es
poco, dado que una de las problemadticas de mayor impacto que se ha presentado es el
incumplimiento de metas por parte de los colaboradores. Por lo tanto, con el objetivo de mitigar el
riesgo deincumplimiento de metas establecidas en cada ejecucion de proyectos relacionados conel
cambio, se propone aplicar el siguiente plan de beneficios:

Tabla 9

Propuesta plan de beneficios monetarios para drea Employee Management
DESCRIP CION DEL BENEFICIO

BENEFICIO

INVERSION ANUAL

Auxilio educativo

Auxilio econdémico del30% del valortotal de postgrado
seleccionado porempleado y 15% de valor de maestria
seleccionada por empleado. El acceso aeste beneficio estard
sujeto a las siguientes condiciones:

1. El colaborador debe permanecer en el banco durante 3 afios
después de haber obtenido elbeneficio.

2.En caso de que el colaboradorrenuncie, se descontara de su
liquidacién el valor otorgado en el beneficio.

3.el Accesoaeste beneficio sera otorgado a las persona con
mayor calificacién en la evaluacion de desempefio realizada
por el drea acorde al cumplimiento de metas establecidas en
los proyectos de cambio organizacional.

$30.000.000 -
50.000.000 (Sujeto a
valor de postgrado o
maestria)

Plan Carrera

Traslado a area o vicepresidenciaacorde a preferencias
personales de colaborador por un periodo de 1 afo,
disefiandose plan carrera acorde a los objetivos del
colaborador. Adicionalmente, se otorgara bono de 50.000.000
para ser invertidos en educacién que permita crecimiento en
su linea laboral dentro del banco.

El plan carrera estd destinada a aquellos colaboradores
reconocidos porsualto impacto enlos proyectos de cambio
organizacional, reconocidos porlageneraciénde estrategias
optimizadoras del cambio.

$50.000.000 (por

empleado beneficiado)

Auxilio educativo
para familiares

Auxilio educativo para hijo de colaboradores distribuido de la
siguiente manera:

Escolar: 600.000 semestrales

Universidad: 1'200.000Semestral (Auxilio maximo de 10
semestres)

Este auxilio se dara hasta maximo dos hijos por empleado. Se
debera presentar el precio de matricula y se abonara en el
periodo respectivo. Lavariacién de este auxilio estara sujeta al
porcentaje de incremento del salario minimo establecido por
elgobierno.

$40.800.000-81.600.000

(sujeto a cantidad de

hijos y clasificacion de

beneficio)
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76.000.000
Auxilio por pago de poliza de seguro médico prepagada del | (bajo la suposicionde

25% plan complementario para integrantes de familia. El que la poliza de seguro

Awdlio proh.za banco otorgara este beneficio a todoslos empleados del area | de médico prepagada
seguro médico que deseentomar un plan médico prepagada conentidades tenga un valor de
prepagada prestadoras de servicio de salud. 1500.000 mensuales y
sea tomada por todos
los empleados)
Incremento salarial de 2 salarios minimos por encima del Sujeto a salario de
Incremento decretado por el gobierno nacional. Se otorgaraalos colaborador'y .
salarial colaboradores que en su calificacion anual de desempefio resultados arrojados en

. ., . evaluacion de
tengan el mayor puntaje en comparacién contodo elequipo. desempefio anual

Bono integral entre los 8.000.000 y 20.000.000 acorde a
resultados enevaluacién de desempefio de colaborador. El
valor minimo serd otorgado a aquellos con puntaje minimo en

200.000.000 anuales
(sujeto a resultados de
evaluacion de
desempefio)

Bono anual de

desempefio
P la evaluacion y el valor maximo sera otorgado al colaborador

conmayor puntaje.

112.000.000 (bajo la
Membresia pagada al 100% para que el colaborador pueda suposicidonque elvalor
accedera tarifas preferenciales en estadia o disfrute encentros | de la membresia
turisticos vacacionales junto consu familia. mensual es de 550.000)

Membresia centro
vacacional

Fuente: Elaboracion propia
Cabe mencionar que la eleccion de los beneficios sera acorde con el presupuesto que el banco

desea invertir para el drea y estos estan sujetos a cambios segtin las preferencias de los lideres
encargados con aprobacién del Vicepresidente de Talento y Cultura.

Por otra parte, el plan debeneficiosen su mayoriaestarelacionado con losresultados arrojados
en la evaluacion de desempefio que aplica el banco, por lo que se propone realizar un ajuste a la
evaluacion actualmente llevada, incorporando calificacion numérica cuantitativa y una variable
destinada a evaluar el cumplimiento de objetivos frente a los proyectos que implican el cambio
organizacional con un peso porcentual significativo sobre el total. En el anexo 12, se propone el
formato el cual deberia aplicarse para la evaluacién anual de desempefio:

Tabla 10
Modelo de formato de evaluacién de desempefio

Objetivos de Instrucciones y

mediciones de éxito

Detalles y explicacion para la

Peso sobre total . s
evaluacion

Logro alcanzado

Desempenio

Los objetivos deben ser
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Objetivos ;
medibles
TmanmREg o CR e 100% 86%
establecida
Objetivo 1 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
Objetivo 2 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
Objetivo 3 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
Segundamitad  Hasta final de afio 100% 0%
Objetivo 1 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
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Objetivo 2 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
Objetivo 3 Descripcién de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
Resuma su rendimiento a lo
Otras a’r.e,as de largo de este periodo, . 100% 100%
evaluacion abordando las competencias
definidas
Objetivo 1 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
Objetivo 2 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
Objetivo 3 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
Resuma su rendimiento a lo
Autoevaluacion largo de este periodo, . 100% 100%
abordando las competencias
definidas
Objetivo 1 Descripcién de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
Objetivo 2 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
Resuma su rendimiento a lo
Evaluaci6n del largo de este periodo, 100% 100%

gerente

abordando las competencias
definidas

Objetivo 1 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%

Objetivo 2 Descripcion de objetivo Rango entre (0% Rango entre (0%
medible y 100% y 100%
T otal obtenido 100% 100%

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente se recomienda que para el plan de beneficios monetarios, los lideres realicen una
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reunion para establecer cuales delas opciones satisfacelas necesidades del equipoy puede elevar el
nivel de motivacién y engagement frente al cambio organizacional.

Estrategia 2: Reconocer aquellos colaboradores agentes del cambio
Con el propdsito de transformar la culturadel &reay enfocarla hacia el cambio, es fundamental
recompensar aquellos colaboradores agentes del cambio organizacional que generan un ambiente
positivo y motivan a sus companeros a comprometerse con el cumplimiento de los objetivos.
Por lo tanto, se propone que el area incorporé en las sesiones trimestrales “Comité Employee
Management” un espacio de 30 minutos denominado “protagonistas del cambio” en el cual se
reconozca el empleado agente del cambio a través de un comunicado publico. El reconocimiento
incluye la asignacién de una semana adicional de vacaciones pagadas, las cudl puede ser
seleccionada a preferencia del colaborador junto con aprobacién del lider.
El colaborador premiado debe cumplir con los siguientes propositos:
1. Autogestion en la ejecucion de actividades relacionadas con el cambio
2. Cumplimiento 100% de objetivos
3. Generaciondeideas de altoimpacto enfocadasen la optimizacion y mejorade procesos
de cambio
4. Apoyo al equipo de trabajo en el cumplimiento de metas propuestas
5. Actitud deliderazgo e innovacion frente al cambio.
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6. Apoyo allider en la coordinacién y planeacion de proyectos de cambio.

El lider del area sera el encargado de elegir a la persona que ha cumplido con los propésitos
como agente del cambio y hacer el reconocimiento ptiblicoa través de la sesion y por medio de
plataforma del banco como correo electrénico y sites de Talento y Cultura.

Infografia 4.

Ejemplo reconocimiento “Protagonista del cambio”

AROL SOFIA SAAVEDRA

PORTAGONISTA DEL CAMBIO
DEL MES / NOVIEMBRE DE 2021

Fuente: Elaboracién propia

Estrategia 3: Creacion de la “Hora del Café”, el cual consiste en la asignacion de un espacio
derecreaciény descanso,en el que el equipo con mejor resultados en la ejecucion de proyecto de
cambio pueda reunirse y socializar temas indiferentes al entorno laboral.

La aperturadela “hora delcafé” se plantea conel fin de que los equipos de proyecto con mejores
resultados en el mes, puedan parar sus actividades laborales y hacer un “break” dela semana, como
premio por su exitoso desarrollo de actividades en los proyectos alineados con el cambio llevado a
caboactualmente. Adicionalmente, se propone quela sesidn serealicelos dias Jueves de 3:00 a 400
pm, de manera que se agende en la herramienta usada por el banco “Google Calendar” para su
asignacion. Se espera que los colaboradores hagan apertura de sus cdmarasy puedan compartir al
equipo sus experiencias de la semana, convirtiendo el entorno laboral virtual en un medio para
generar satisfaccion laboral.

Infografia 3.: Invitacion “Hora del Café”

S@YBBVA

Apreciado Colaborador, i

Estas cordialmente invitado a la
"Hora del Café" el pr6ximo Jueves 4 de
Noviembre de 3:00 a 4:00 pm.

iNo olvides llevar tu café con tu postre
favorito!

Agendado en calendar los dias
Jueves de cada semana

Fuente: Elaboracién propia (Imagenes tomadas de herramienta Canva)
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ESTRATEGIAS ADICIONALES RECOMENDADAS

Tomando en cuenta los resultados de la encuestay en andlisis realizado en la presente
investigacion, se propone adicionar algunas estrategias que permitan gestionar el cambio de manera
mas eficiente. Como se menciono anteriormente en el modelo ADKAR propuesto por Hiatt (2006)
citado por Morales (2020), la etapa “Awareness” (conciencia), es aquella en la que se debe crear
conciencia sobrela necesidad del cambio y comunicar aquellos riesgosen los que la compaiiia podria
tener si no se entiende correctamente el cambio. Por lo tanto, se propone reforzar dicha etapa
aplicando las siguientes estrategias para el area:

Estrategia 1: Planificaciéon de espacios para comunicar la necesidad del cambio y los
beneficios que se obtendran a partir de este cambio.

Inicialmente, es fundamental comunicar al equipola necesidad de cambio que se detecté como
respuestaa aquellas presiones internas o externas que tienen efecto en el banco. Es decir, desde la
alta direccion se debe planear espacios donde se comuniquela causa del cambio y el objetivo que se
busca en funcion de este, resaltandola importancia de los colaboradores como ejecutores del cambio
y el rol estratégico que jueganen el proyecto. Adicionalmente, se requiere que los lideres cuenten con
la maximainformacién posible sobre cudl es la situaciéon actualantes de iniciar el proceso de cambio,
conel fin de poder comunicar asertivamente los objetivos buscados y dar respuestaa los diferentes
interrogantes que puedan surgir en el proceso. En el grafico 13, se puede observar los pasos que
debera seguir el drea para comunicar de manera acertada el cambio que se realizara:

Grafico 13:

Plan de comunicacién para el drea de Employee Management:

Hacer apertura de espacio para comunicado oficial por parte de
Presidente y Vicepresidente de T&C dirigido exclusivamente a las areas
operativas en donde se tendra mayor impacto en la ejectucion de
cambio: Employee management y Employee Experience, explicando le
necesidad del cambio, el plan de accidn a ejecutar y los beneficios|
esperados del proyecto

Agendar espacios Daily para aclaracion de posibles interrogantes
presentados sobre el cambio a implementar, coordinados
especialmente por gerente de Employee Management El espacio se
debe agendar una vez a la semana y se debe asignar exclusivamente
a la socializacion de temas relacionados al cambio. Adicionalmente,
en este espacio se puede promover la participacion y generacion de
nuevas ideas, en la que los colaboradores tengan la oportunidad de
comunicar posibles mejoras.

Coordinar espacios trimestrales, comunicando la evaluaciéon y control,
resaltando los avances obtenidos en el proyecto e identificando
oportunidades de mejora junto con el equipo de Employee
Management. Este espacio también puede ser destinado a reconocer a
aquellos colaboradores agentes del cambio que han obtenido resultados
favorables.

Fuente: Elaboraciéon propia
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Estrategia 2: Motivar a través de la comunicacién

El término “Look and Feel” es utilizado, en el lenguaje del marketing, para describir el impacto
quetieneel aspecto, estiloy comunicacion visual, en la forma como los clientes percibeny reconocen
una marca. Parael areade Employee Management, se planteaimplementar dicha estrategia a través
de la construccién de piezas de comunicacion que transmitan un mensaje positivo de cambio
organizacional. Estas piezas de comunicacion se deberdn publicar en el site “entorno colaborativo”
delbanco, el cuales altamente visible parael equipo, y a través de lasherramientas de comunicacién
mas utilizadas como: correo electrdnico, entrono digital conocido como “Campus BBVA”, site
correspondiente a Talento y Cultura, entre otros espacios comunicativos del area.

A continuacién se propone difundir las siguientes infografias a través de los medios
anteriormente mencionados:

Infografia 1.

Modelo pieza de comunicacion engagement con el cambio

S@YBBVA

Fuente: Elaboracién propia (Ima genes tomadas de herramienta Canva)

Infografia 2.
Modelo pieza de comunicacion engagement con el cambio

S@YBBVA

En BBVA nos estamos transformando para ser el mejor banco del pais.
iSé parte del cambio, sé parte del equipo!

el 4

Fuente: Elaboracién propia (Ima genes tomadas de herramienta Canva)
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El uso de colores e imagenes llamativos son indispensables en el mensaje que se quiere transmitir.
Por lo tanto, se recomiendahacerusode colores comoel azul, el cual transmite seguridad, confianza
y serenidad; y el amarillo, el cual transmite calidez y alegria. En el anexo E, se puede observar los
diferentessignificados que puede transmitir los colores en la mente de los clientes, porlo que el area
puede crear comunicados con base a esta informacion. Adicionalmente, se recomienda hacer usode
imagenes que transmitan trabajo en equipo, tranquilidady calidez parareforzar el mensaje positivo
que se quiere transmitir a los colaboradores.

Por otraparte, comosela etapa “Knowledge” (Conocimiento) propuesta por Hiatt (2006), citado
por Morales (2020), es aquella en la que es fundamental que los colaboradores puedan adquirir
nuevos conocimientos necesarios para adaptarse al cambio, pues comolo mencionael autor, en esta
etapa es importante proporcionar los recursos, la educacion y capacitacion necesaria para que las
personasse adaptenal cambio(Morales, 2020). Por consiguiente, se recomienda aplicar las siguientes
estrategias de capacitacion:

Estrategial: Plan de Coaching paraadquirir habilidades para gestionar el cambio de manera
individual durante la ejecucion de sus tareas:

Tomando en cuenta que uno de los resultados obtenidos en la encuesta aplicada al equipo de
Employee Management obtiene quelos colaboradores tienen mayor cargalaboral cuando se ejecuta
un proyecto nuevo que conlleva cambios y transformaciones en el area, se propone invertir en
capacitaciones que promueva la adquisicion de habilidades relacionadas con el manejo del tiempo,
el manejo deestrés para los colaboradores mayormente afectados. Por lo tanto, se propone contratar
un coacher personal y/o empresarial para que se brinde un espacio de aprendizaje enfocado en el
desarrollo de habilidades interpersonales de manejodel tiempo, estréslaboral, propdsitoprofesional,
entre otros temas de relevancia para el equipo.

Tabla 11

Propuesta plan coaching para colaboradores

Plan coaching para colaboradores de Employee Management - BBVA Colombia

Alternativa Experiencia Inversién

COACHINGENLIDERAZGOY
Contratacion Coacher GESTION DELCAMBIO

Edwin Ramsés Lopez Propuesta de Intervencion Integral 850.000 - 3°000.000

Consultor Empresarial | Fortalecer competencias bésicas para (acorde a nimero de

y Coach desarrollar habilidades de sesiones e intensidad
comunicacion, gestiéon del cambio y horaria)

trabajo en equipo a partir de la
identificaciony usode capacidadesen el
proceso de crecimiento personal y
profesional.

(Revisar Anexo F plan coaching)

| Inversién Aproximada | 10.000.000

Fuente: Elaboracién propia
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Estrategia 2: Capacitarloslideres del proyecto en la adquisicion de aptitudes para gestionar
el cambio:

Inicialmente, se debe transformar la maneraen la que seliderael cambiono solo dentro del area
de Employee Management, sino especialmente en el drea de Talento y Cultura. Como lo mencionan
Paul Hersey y Kenneth Blanchard, autores y creadores de la teoria del liderazgo situacional, los
lideres deben comprender la situacion en la que estan los colaboradores y desarrollar su accién de
acuerdo a los requerimientos de ésta, pues el estilo correcto de liderazgo es aquel que demande la
situacion en que esta inmerso el colaborador (Hersey & Blanchard, 1972).

Por consiguiente, es necesario capacitar al lider del area de Employee Management en temas
relacionados con la gestion del cambio organizacional para que pueda ejecutar los proyectos de la
mejor forma posible. A continuacion se presentan tresalternativas que el area puede seleccionar para

la capacitacion:
Tabla 12

Propuesta alternativas plan de capacitacion

Plan de capacitacion para lider de Employee Management - BBVA Colombia

Alternativa 1: Paquete de Cursos virtuales en Gestion del Cambio Pontificia Universidad Javeriana:
https://educacionvirtual.ja veriana.edu.co/ruta-gestion-de I-cambio

Descripcion del programa

T ransformacion continua:

La gestion correcta del cambiose ha convertido a lo
largo de los afos en una de las competencias mas
importantes a desarrollar dentro de Ilas
organizaciones. Es por medio de esta habilidad que
las empresas estaran en la capacidad de mantenerse
competitivas, pues podran continuar creando valor
para todos sus clientes a pesar de los distintos
cambios o eventualidades que puedan surgir en su
entorno.

Temas abordados

Unidad 1. La importancia del entorno (6
horas)

Tema 1. Componentes del entorno de
una organizacion

Tema 2. ;Cémo analizar el entorno
competitivo?

Tema 3. Desarrollo de una estrategia que
cree valor

Unidad 2. Adaptabilidad y capacidad de
respuesta (4 horas)

Tema 1. Laimportancia de la creatividad
e innovacion

Tema 2. Medir yresponder a las

ne cesidades de los clientes e xitosamente

Duracion

10 HORAS

Inversion

89.000

El cambio como necesidad

En un mundo como el actual las organizaciones se
ven enfrentadas constantemente a los cambios
tanto a nivel externo como interno. La globalizacién
ha hecho que las necesidades de los clientes y la
forma en la que se manejan las relaciones en los
mercados y las industrias estén en constante
transformacién, porlo que los retos por mantenerse
a la vanguardia y estar en la capacidad de
responder a las demandas de todos los grupos de
interés son cada vez mayores.

Unidad 1. Fundamentos de la gestion del
cambio (5 horas)

Tema 1. ;Qué esycual esla importancia
de la gestién del cambio?

Tema 2. Tipos de cambio organiza cional

Tema 3. ;Cuando es necesario cambiar?

Unidad 2. Implementacién del cambio (5
horas)

Tema 1. Modelo de la gestion del cambio
de Lewin

Tema 2. Obstaculos mas comunes en el
procesode cambio

10 HORAS

$ 89.000
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La Eficacia en la Transicion:

Con el paso delos afios, para las organizaciones ha
vuelto cada vezmas importante estar preparados
ante los cambios del entomo y realizar procesos de
transicion efectivos que permitan no solo la
disminucién de costos o riesgos, sino también
mantener e incluso aumentar el valor que se le
ofrece a los consumidores y demas grupos de
interés.

| Total paquete de cursos

Unidad 1. Conceptos tedricos de la
transicion organizacional (6 horas)
Tema 1. ;Por qué es importante la
transicion en el cambio?

Tema 2. Fases de la transicion

Tema 3. Modelo parala gestion de la
transicion

Unidad 2. El papel delliderazgo enla
transicion (4 horas)

Tema 1. Laimportancia de un lider
efectivo

Tema 2. Caracteristicas del liderazgo
para el cambio

Pontificia Universidad

JAVERIANA

Bogori

10 HORAS

30 horas

Facultad de
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$ 89.000

267.000

Alternativa 2: Curso Virtual Estrategias para el cambio organizacional Universidad de los Andes:
https://educacioncontinua.uniandes.edu.co/es/progra mas/estrategias-para-el-cambio-organizacional

| Descripcion del programa

El principal desafio hoy es aprender a trabajar y
gestionar en un contexto de incertidumbre. Las
organizaciones mas que nunca estan enfrentando
cambios inesperados, que impactan en sus
politicas, culturas, procesos y estilos de liderazgp,
que modifican sustancialmente la forma de trabajar
de los colaboradores. Las habilidades como
flexibilidad, innovacién y agilidad se hacen
indispensables. En este curso se estudiaran
distintas estrategias para comprender y gestionar el
lado humano en los procesos de cambio e incidir
positivamente en el desempefio de las
organizaciones.

Temas abordados

Tema 1: Contexto actual, incertidumbre y
visién de negocio. Analisis y diagndstico
organizacional.

Tema 2: Del cambio personal alcambio
organizacional: impacto de las emociones
y creencias, yla visiéon de si mismo en los
procesos de cambio. Amenazasy
oportunidades.

Tema 3: Dificultades comunes que
obstaculizan el cambio.

Tema 4: Estrategias que facilitan e
impulsan los procesos de cambio.
Metodologias de Gestion del cambio.
Tema 5: Interaccion con modelosy
practicas de gestion deltalento.

Duracion

12 horas -6
sesiones-6
semanas

Inversion

$ 686.400

Alternativa 3: Diplomado Virtual Gestiéon del cambio organizacional: https://www.ccb.org.co/Cursos-y-
eventos/Nuestros-eventos/Formacion-Empresarial/Diplomados- virtuales/Gestion- del-cambio-

organizacional

Descripcion del programa

Este programa ofrece a quienes participan
herramientas y entrenamiento para (i) diagnosticar
culturas organizacionales, (ii) gestionar el cambio
en las organizaciones, (iii) convertir a las personas
en agentes de cambio y de progreso de las
empresas, (iv) hacer del aprendizaje y desarrollo
organizacional un motor de competitividad largo y
duradero y (v) gestionar entornos complejos.

Temas abordados

1. Importancia de la gestioncultural para
el cambio.

2. ;Qué es la cultura organizacional?

3. ;Cémo se gestionala cultura?

4. ;Qué es el cambio?

5. Habilidades para anticiparse y
adaptarse al cambio.

6. Las organizaciones que aprenden.

7. Construir cultura para elcambio.

Duracion

90 Horas

Inversion

$1.695.750

Fuente: Elaboracion propia
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La eleccion del plande capacitacion se debera seleccionar acorde alas habilidades que el area requiere
que el lider adquiera parala ejecucién del cambio y con el presupuesto con el que se cuenta para
realizar dicha inversion.

Finalmente, uno delos puntos de debilidad hallados durante la investigacion se relacionan con
la planificacion y la vision estratégica del proyecto, ya que uno de los principales desafios esta
relacionados con el incumplimiento de metas por parte del equipo durante la ejecucion del proyecto;
por lo tanto, se propone reforzar el paso 3 propuesto por Kotter, en cudl destaca la importancia de
desarrollar una vision y una estrategia, las cudles permitan dirigir el esfuerzo en pro del cambioy
desarrollar acciones estratégicas para alcanzar el éxito del cambio (Kotter, 1997).

Dado lo mencionado anteriormente, se recomienda mejorar la planificacion del proyecto para
que se pueda tener una vision objetiva del avance del mismo y consigo la creacion de estratégicas
que permitan mejorar la aplicacion del cambio, aplicando las siguientes alternativas:

1. Planificaracordeala capacidad del equipo de trabajo tomando en cuenta las novedades
que se puedan presentar durante la implementacion.

La planificacion implica la materializaciéon de las necesidades observadas en objetivos
especificos para areas concretas de la organizacion (Ruiz Mercader, Ruiz Santos, Martinez Ledn,
Peldez Ibarrondo, 2020). El vicepresidente de T&C, junto conlos directores y lideres de equipo deben
planear laejecucion del cambio acorde conla capacidad delos colaboradoresy la cargalaboral actual
de cada persona, utilizando como instrumento las fichas de procesos documentadas en los sites
correspondientes, las cuales danun informe del tiempo estimado que seinvierte en la realizacion de
las diferentes tareas. Adicionalmente, se debe socializar con el equipo su carga laboral actual y la
disposicion de tiempo con la que cuenta para apoyar el proyecto.

Por otra parte, las fechas de ejecucion del proyecto deben tomar en cuenta la adaptabilidad de
los empleados, estimando cuanto tiempo puede tardar las personas del equipo en adaptarse a estos
nuevos cambios y los requerimientos que conllevan en su ejecucién. Si se implementara una nueva
herramienta tecnologica, se debe estimar el tiempo aproximado en el aprendizaje del mismo.

Comose pudoestimar en la ejecucion dela herramienta tecnoldgica ARIS, se puede reconocer
que el tiempo estimado en el que tardanlos colaboradores de Employee Management en adquirir la
habilidad sobre la novedad tecnoldgica es de aproximadamente 1 mes, por lo que las metas y
objetivos del proyecto deben incluir esta etapa de aprendizaje y adaptacion.

En relacidna lo anteriormente mencionado, se propone aplicar el formato disefiado en la tabla 8
para planificar acorde a objetivos del proyecto, las fechasestimadas de entregay los responsables de
cada tarea establecida. Para efectuar dicha dindmica, es necesario que previamente se establezca el
nivel de cargalaboral y disponibilidad de los colaboradores en el proyecto, incluyéndose la fase de
adaptacion, cuando se requiere el aprendizaje de una nueva herramienta:

Tabla 13

Formato planificacién de proyecto:

Fecha de

Acciéon ~ Responsable Prioridad Estado inicio Fecha final Novedades
Objetivo #1:
Nombre Nivel de Estado de la
Tarea 1 Fechal Fechal

Funcionario prioridad actividad
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ivel E 1
Tarea 2 No.mbre. Nl.ve. de stac?lo. de la Fecha?2 Fecha?2
Funcionario prioridad actividad
Nombre Nivel de Estado de la
Tarea 3 Funcionario prioridad actividad Fecha3 Fecha3
Tarea 4 No'mbre' N1've'1 de Esta('io. de la Fecha 4 Fecha 4
Funcionario prioridad actividad
‘ Objetivo #2:
Tarea 1 No@re. NI.VE.I de Estacllo. de la Focha 1 Focha 1
Funcionario prioridad actividad
Nombre Nivel de Estado de la
Tarea 2 . . o . Fecha 2 Fecha 2
Funcionario prioridad actividad
Nombre Nivel de Estado de la
UL Funcionario prioridad actividad Fecha3 Fecha3
Tarea 4 No@re. NI.VE.I de Estacllo.de la Focha 4 Focha 4
Funcionario prioridad actividad
‘ Objetivo #3
Nombre Nivel de Estado de la
ety Funcionario prioridad actividad Fechal Fechal
Tarea 2 No.mbre. NI.VE.I de Estacllo. de la Focha 2 Focha 2
Funcionario prioridad actividad
T 3 Nombre Nivel de Estado de la Fecha 3 Fecha 3
area Funcionario prioridad actividad echa echd
Tarea 4 No.mbre. NI.VG.I de Estac?lo. de la Fecha 4 Fecha 4
Funcionario prioridad actividad

Fuente: Elaboracién propia

2. Planificar el control y evaluacion perié dica sobre el cambio incorporado y los puntos a
reforzar acorde a las necesidades.

Parala implantacion delos cambios es necesario controlary evaluarlos beneficios cuantitativos
y cualitativos obtenidos a partir dela ejecucion. Sino son los esperados, se deberan analizar las causas
que impiden el cumplimiento de lo previsto, y por consiguiente redisefar las estrategias y
procedimientos de cambio hasta alcanzar lasituacion deseada. Estainformacion de retroalimentacion
es muy enriquecedora para conseguir el objetivo previsto con el cambio (Ruiz Mercader, Ruiz Santos,
Martinez Leodn, Pelaez Ibarrondo, 2020).

Para poder llevar a cabo dicho control y evaluacion, el area de Employee Management debe
implementar un “Checklist del cambio”, el cual debe adaptarse acorde a los objetivos buscados en
cada proyecto o cambio ejecutado en el area, en socializacion con el Vicepresidente de Talento y
Cultura, directores y lideres de area.

La tabla 14, visualizaun modelo de Checklist que se puede ajustar acorde a lasmetasy objetivos
buscados por el drea en la ejecucion de los cambios implementados:
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Tabla 14.
Modelo Checklist evaluador de objetivos

Pontificia Universidad

JAVERIANA

Bogori

Facultad de
Ciencias

Econdmicasy
Administrativas

Descrincion Calificacion
. P! : L. Grado de acorde a 5
Objetivo de Variable-criterio Cumplimie nto grado de Obseraciones
objetivos cumplimiento
. o Definicion de
Variable | Descripcion rado de
1 de la variable fumplimi ento
Definicién d
Objetivo Variable | Descripcion :;l do (iil;m ¢
1 2 de la variable fumplimi ento
Definicién de
Variable | Descripcién grado de
3 de la variable cumplimiento
Definicién de
Variable | Descripcion grado de
1 de la variable cumplimiento
Definicion de
Objetivo Variable | Descripcion grado de
5 2 de la variable cumplimiento
Definicion de
Variable | Descripcion | ¢1ado de
3 de la variable cumplimiento
Definicién de
Variable | Descripcion grado de
1 de la variable cumplimiento
Definicion de
Objetivo Variable | Descripcion grado de
3 2 de la variable cumplimiento
Definicion de
Variable | Descripcion grado de
3 de la variable cumplimiento

Fuente: Elaboracion propia

10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones:

1. Los diferentes proyectos ejecutados en el area responden a la necesidad tecnologica
del entorno, por lo que se entiende claramente que el banco busca modernizar la maneraen
la que ofrece servicios a los clientes. Ademas, es claro que se trabaja continuamente por la
optimizacion de los procesos en busca de la eficiencia y la eficacia de los recursos. Sin
embargo, existe falencias en la planeacion de los diferentes proyectos alineados con
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informacion del banco, debido que no se tiene en cuenta la carga laboral y los recursos
disponibles con los que se cuenta para poder llevar a cabo el proyectoacorde al cambio
buscado.

Sin embargo, existen falenciasen la planeacion de los diferentes proyectos alineados con
la trasformacion del banco, debido que no se tiene en cuenta la carga laboral y los recursos
disponibles con los que se cuenta para poder llevar a cabo el proyectoacorde al cambio
buscado. Martinez, Carrasco & Bull (2018) afirman que algunos factores que pueden
ocasionar laresistencia al cambioson: la falta de motivadon, la ausencia de retroalimentacion
y la falta de capacitacion del personal. Por lo tanto, estos factores podrian ser el resultado de
la falta de unaestrategia del area de talento humano bien definiday establecida, dificultando
el avance correcto en un proceso de cambio organizacional.

Es indispensable que la vicepresidencia de Talento y Cultura con anticipacion disefie
una estrategia para cada proyecto que implique un cambioen las diferentes areas que lo
componen, tomando en cuentala capacidad delos colaboradores, ya quela cargalaboral es
el principal factor que ha generado incumplimiento de metas relacionadas con el proyecto
de Nuevo Modelo de Front.

2. Acordealos resultados dela encuesta, se puede inferir que aproximadamente el 30%
de los colaboradores del drea no se sienten satisfechos con el cambio gestionado en el area,
ya quela calificaciony los comentarios fueron altamente negativos en los diferentes aspectos
evaluados. Por consiguiente, se puede predecir que este segmento de personas pueden
generar una influencianegativa dentro del equipo frente al cambio, alterando la percepcién
del el resto de integrantes.

Es importante indagar las causas de este comportamiento, ya que existen diversos
factores que pueden despertar percepciones negativas de los cambios organizacionales,
como por ejemplo: el desacuerdo: esto ocurre cuando los individuos pueden no estar de
acuerdo frentea las premisas olos razonamientos sobre los que se sustenta el cambio. Esto
genera que se desarrollen actitudes defensivas: relacionadas con la necesidad de trabajar
mas, ya que los cambios se perciben que deben encararse simultaneamente en dos frentes
distintos: el de continuacion de las viejas tareasy el de inicio de las nuevas. (Lopez, de
Ocampo & Lodpez, 2013). Por consiguiente, es fundamental establecer estrategias
comunicativas para mejorar la percepcion frente al cambio por parte delos colaboradores del
area de Employee Management.

3. El gerente de Employee Managementjuega un papel muy importante en su rol como
lider del equipo, tomando en cuenta que las estrategias que implementa encaminan la gestion
del cambio dentro del area. Por lo tanto, es importante que reconozca que el cambio genera
miedoanuevoy desconocido, y requiere de acompafiamiento y apoyo continuo a travésde
la implementacion de diferentes estrategias de comunicacion y empoderamiento.

Begelle (2021) reconoce que uno de los mayores retos de las companias actuales es
convertir a los lideres en agentes del cambio, ya que el liderazgo es considerado como el
factor clave para la transformacion. En este caso, los lideres deben acoger su estilo de
liderazgo hacia la trasformacion, generando un ambiente sinérgico y armonioso, que
aumenteelnivel de motivaciony productividad delas personas que tiene a cargo (Ceferino
Cardona, L. A,, 2016, p, 22.). El lider debe contagiar la misién y la vision, generar ilusion y
energia para asumir sacrificios, transmitir a sus colaboradores un sentido de urgencia'y
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responsabilidad que fomente el cambio continuo; y por ultimo predicar con el ejemplo el
cambio (p. 18).

Adicionalmente, Begelle (2021) afirma que la comunicacién interna tiene un papel dave
en el empoderamiento de los colaboradores, pues las cifras demuestran que el 74% de las
companias certificadas en Espafahan disefiado e implementado un plan de comunicacion
especifico sobre el cambio segmentado para los diferentes grupos de empleados.

4. El reconocimiento es un factor debe reforzar el drea en la consecucion del cambio.
Generar espacio de reconocimiento visible, aumentara la motivacion de los colaboradores
frente al esfuerzo implementado en el cambio. Adicionalmente, reforzar los beneficios
obtenidos a raiz de los buenos resultados, es una estrategia que aumentaria el engagement
del equipo, ya quela percepcionactuales queellos son solola parte operativa, sin reconocer
el papel estratégico en el banco.

Manchon & Flor (2000) exponen algunas estrategias para fomentar la adaptacion al
cambio por parte de los colaboradores de una organizacion y mantener un ambiente
innovador adecuado, las cuales son: Primero, establecer un programa de recursos técnicos y
preocuparse por identificar y ayudar a desarrollarse a las personas mas prometedoras;
segundo, apoyar a las personas mas creativas, proporcionandoles tiempo y recursos para
dedicarse a sus intereses personales; tercero, reconocer el papel de patrocinador,
seleccionando y apoyando a los inventores y defensores mas prometedores; cuarto,
establecer un programa de comunicacion donde los directores puedan relacionarse
informalmente con sus empleados, proporcionar medios adecuados para permitir que los
profesionales trabajen en lugares contiguos, facilitar el apoy ode un equipamiento moderno,
y, finalmente, desarrollar un programa formal para reconocer y premiar los trabajos
sobresalientes que influyan a una cultura orientada al cambio (Manchén & Flor, 2000).

Estas estrategias se relacionan con el plan propuesto en el presente trabajo, por lo que
se recomienda aplicar el plan de incentivos “Look and Feel The Change” para reforzar la
gestion del cambio en el drea de Employee Management.

Recomendaciones:

1. La cultura organizacionaljuegaun papel importante frente al cambio, por lo que los
niveles masaltos del bancoy delarea debenalinearse conla gestién y planeacion del cambio.
Adicionalmente, es importante que las estrategias de comunicacién y reconocimiento se
apoyen desde la presidencia de la compafia, ya que lo que se busca es generar un mensaje
positivo frente al cambio.

2. Generar espacios de comunicacion, participacion y reconocimiento, ademas de
realizar un seguimiento de los resultados obtenidos con el fin de evidenciar el avance del
cambio, son pilares fundamentales que se recomienda impulsar dentro del area, y a nivel
general en el banco. Se recomienda usar diferentes medios de comunicacién interna, como
boletines, carteleras, correos electronicos de los beneficios que gozan los trabajadores al
convertirse en agentes del cambio.

3. Serecomienda hacer aplicacién del plan deincentivos “Look and Feel the Change”
contenidos en el presente trabajo, adaptando las estrategias acorde a los objetivos y metas
buscadas en cada fase. Ademas, se debe adaptar acorde con las necesidades de los
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colaboradores, por lo que es indispensable quelos lideres identifiquen cualesson y elijan la
mejor opcidn para el area.

4. Se sugiere realizar seguimiento periodicamente para evaluar las estrategias
desarrollada dentro del plandeincentivos con el fin derealizar ajustes que beneficien tanto
alempleado como al banco en la consecucion delas metas trazadas en la consecucion delos
proyectos del area. Aplicar la encuesta de percepcion del cambio, utilizada en el presente
trabajo, permitird conocer con mayor profundidad el avance del equipo frente al cambioy
disefhar con mayor exactitudlas estrategias recomendadas en la presente investigacion.

11.LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Limitaciones:

1. Existen variables externas que pueden tener impactoen la gestién del cambio en el
area, las cuales no se pueden controlar desde la gestioninternadel banco. Entre los factores
mas relevantes se incluyen el acceso a internet y equipos tecnoldgicos que tienen los
colaboradores, los cudles son fundamentales para poder aprender sobre las nuevas
herramientas; factores personales que influyen en el nivel de compromiso con las metas,
como problemas familiares, econémicos, entre otros.

2. Noexiste documentacion formal enfocada a lagestion del cambio en el banco, por lo
que la busqueda de informacion se dificultd en la presente investigacion. Es importante que
se generen informes que expliquenlos proyectos llevados a caboy registren avances en los
diferentes proyectos y la efectividad de las estrategias implementadas para la gestién del
cambio.

3. Factorescomoladisponibilidad de tiempo, el dificil acceso aagendas laborales, entre
otros, generaron barreras para entrevistar a aquellos lideres del drea de Talento y Cultura
que tienen la vision estrategia de los proyectos implementados actualmente como Nuevo
Modelo de Front y Workday. Los aportes de estos personajes, hubieran permitido conocer a
mayor profundidad el papel del liderazgo en la gestion del cambio.

4. Lapandemiaocasionada por el virus Covid-19, ha generado limitantes im portantes
frente al entendimiento del contexto general del drea. Trabajar de forma virtual, puede que
impida tener una vision mas amplia sobre las situaciones actuales del banco, pues la
socializacion es fundamental para conocer las percepciones delos colaboradores. Ademas, la
observacion es una técnica que también facilita entender con mayor profundidad el
fenémeno que se esta dando dentro de una organizacion.

Futuras Lineas de Investigacion:

5. Estudiar el liderazgo a nivel general del banco, permitiria tener una visiéon mucho
mas profunda de las decisiones estratégicas que se toman acorde con el cambio
organizacional. Sibien, la presente investigacion reconoce le metodologiallevada a cabo por
la parte operativa del 4rea, es de gran utilidad entender a nivel general del banco, las
decisiones que se estan tomando en busqueda de la transformacion digital.
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6. Disefiar un plan de comunicacién enfocado en gestion del cambio en el banco,
combinando herramientas del marketing, puede tener un gran impactoen el cambio de la
percepcion delos colaboradores a nivel general. Diferentes herramientas usadas en pautas
publicitarias, podrian funcionar en la promocién del cambio al interior del banco.

7. Puede resultar interesante la creaciéon de un modelo que permita evaluar y
parametrizar el tiempo que se tardalos colaboradores del banco en aprender sobre el uso de
nuevas herramientas y la adaptacion a las nuevas condiciones laborales ocasionadas por el
cambio. De esta manera, la planificacién de los proyectos podria establecer metas mas
precisas y mejorar el impacto en el equipo.

8. Resultariamuy ttil la creacion de un modelo de gestion por competencias aplicable
en los procesos de seleccién en el banco, el cudl esté enfocado en establecer una serie de
competencias requeridas para responder al cambio organizacional que actualmente se esta
dando en el banco. Contratar a nuevos talentos que tengan habilidades en ambientes bajo
presion, prefieran los ambientes altamente cambiantes y tenga una orientacion hacia el
cumplimiento de metas, reforzaria la transformacion cultural.
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14. ANEXOS (Mdximo 10 paginas de anexos)
Anexo A

BEVA

BBVA en Colombia

2017

BBVA a nivel global cambia su
tradicional slogan "Adelante” por
“Creando Oportunidades”

2019
BBVA unifica su marca a nivel
global y cambia su logo

Obtenido de BBVA Colombia. (2021). Historia | BBVA Colombia. Bbva.com.co. Recuperado el 7 de septiembre de 2021
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Anexo D
BBVA

Creando Oportunidades

Employee Management

Brindar el mejor servicio a nuestros clientes con calidad y oportunidad y ser el mejor apoyo en la ejecucion de los procesos de
T&C y la consolidacion del modelo de desarrollo profesional

( Equipo de Servicing
A 0N

jos y fas actividades de los BPs en la ejecucion de las

prmp—— mmmm smnm B ey oS

Som | My (SO s ey ey
\. Hemander (oo} (Exten) )

Obtenido de: BBV A Colombia. (2020). Informe individual BBVA Colombia. Bbva.com.co. Retrieved 7 September2021.

Facultad de
Ciencias

Econdmicasy
Administrativas



o) 2 2 =N Facultad de
Sty Pontificia Universidad o) H H
. . ) JAVERIANA &~ &Lﬁoﬂﬂfg
- - Bogori
Trabajo de Grado - Segundo Semestre 2021 % gord FCEA  samiristrains
Anexo E
PSICOLOGIA DEL COLOR
“s
C@ - Ceatili
nick
FOX
3
. @Spoﬁf\/
= n ) |||-'abia|’n
https://fabianparra.com.mx NPal'ra
Tomado de: https://cursosdemarketingdigitalmexico.com.mx/marketing-digital-cdmx/psicologia-del-color/
Anexo F

COACHING EN LIDERAZGO Y GESTION DEL CAMBIO

Propuesta de Intervencion Integral

Fortalecer competencias bésicas paradesarrollar habilidades de comunicacion, gestion del cambio y
trabajo en equipo a partir de la identificacién y uso de capacidades en el proceso de crecimiento

personal y profesional.

Propésito

Identificar las capacidades personales para potenciar el autoconocimiento, e impulsar la toma de

decisiones de manera coherente con los objetivos y proyectos propios y colectivos.

Los modulos presentes en el acompanamiento personalizadoy en el ciclo de conferencias (mo6dulos)

son:
1. Inteligencia emocional, gestion del cambio y el conocimiento

Aportamos al reconocimiento y desarrollo de habilidades para la regulacion emocional,
generando actitudes y cambios relacionados con mejoras en el desempeno evidentes en las

acciones cotidianas.

Valorando los beneficios generados en la gestion del cambio en su impacto directo en las

practicas cotidianas y el ambiente laboral en general

El propdsito del acompafiamiento se hace a partir del reconocimiento de los estados de animo
como herramienta titil parala adaptacion, permitiendo establecer una disposicién adecuada
para generar ajustes y cambios integrando consciencia, posturay lenguaje, componentes
necesarios paraenfrentar las dindmicas cambiantes de relaciones y condiciones del ambiente

en la creacion de nuevos y mejores propdsitos de accion.
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2. Motivacion, Comunicacion y liderazgo.

Facilitamosestrategias comunicativas desdela expresién de intenciones y necesidades hasta
el dialogoy el acuerdo como herramientas que en la practica generanbienestar y ambientes
de trabajo de crecimiento personal y conjunto.

Revisamos y valoramos con el equipo el papel de la comunicacién, las motivaciones y
capacidades enel disefio de alternativas viables de accidn necesarias para afrontar los nuevos
retos que supone el cambio desarrollando planes y estrategias de accion fortaleciendo los
roles para obtener metas concretas.

Los modulos de aprendizaje se pueden fortalecer a partir dela practica continua de acuerdosy
compromisos que generanun bienestar que integralos propdsitos individuales con la necesidad de
articular acciones en equipo en la creacion conjunta de ambientes de trabajo mas eficientes.

Estos modulos estan conformados por sesiones de aprendizaje y practicacon unaduracion de 1 hora
semanal con cada uno delos equipos de trabajo con 10-20 personas aproximadamente. (durante un
mes por modulo)

Para el acompanamiento personalizado se programan sesiones individuales o de grupo con una
duracion aproximada de una hora en las que se evaltian los propdsitos personales y las estrategias
mas favorables para alcanzarlos.

Profesional de acompafiamiento:

EDWIN RAMSES LOPEZ A.

e DPsicologo de la Universidad Javeriana y coach certificado del programa Coaching
empresarial y personal con Enfoka consultores.

e Experienciacomo Gestor de formacion de talento humano, conel instituto parala Economia
social, Correcol y la cooperativa de empleados del estado Coopebis

e Asesor Pedagogico de la Secretaria de Integracion Social, Asesor del equipo de socio-
afectividad de la Secretaria de Educacion y Asesor técniconacional para el fortalecimiento
de la educacion inicial con Plan International y Colsubsidio.

Celular 3244513816
E-mail: edramseslopez@gmail.com

Plan Coaching propuesto por Edwin Ramsés Lopez



