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Apreciado lector,


Este libro que tiene en sus manos no es sobre administración de empresas, ni estrategia, ni finanzas corporativas; no es la historia de Bancolombia ni de Carlos Raúl Yepes. Tampoco es un manual con una fórmula mágica para alcanzar el éxito.


Este es un libro que, a partir de una experiencia empresarial, propone un cambio de mentalidad en las relaciones entre las personas, basadas en el respeto y la confianza, para que se produzcan resultados cualitativos y cuantitativos superiores.


Por otro camino contiene una serie de historias, situaciones y decisiones en las que cada una de ellas pretende dejar un mensaje, un aprendizaje, una reflexión o una idea para hacer las cosas de una manera diferente. Es una invitación a crear conciencia sobre nuestros problemas, el valor de lo humano, la importancia del otro en nuestro entorno. Una invitación a sentir que no somos seres aislados sino seres sociales y colectivos, disfrutar de lo que se tiene, hacer planes y cumplirlos, desacelerar nuestro ritmo de vida, ser conscientes, evitar al máximo la impaciencia, saber esperar, sembrar y cosechar, y reconocer la importancia de la ética y la escala de valores en decisiones que forjan nuestro presente y futuro.


En resumen, es un llamado a ser buenas personas para que haya buenas organizaciones y exista una mejor sociedad.


Prólogo


Por  Jorge Valdano


Este prólogo es para el libro de un hombre valiente. Hace  falta mucho coraje para enfrentarse a las corrientes culturales que son el signo de una época y a los prejuicios que marcan el paso de una comunidad. Este hombre valiente no necesita una espada como en la Edad Media ni un Kalashnikov como en estos tiempos confusos. Le basta con una palabra que abarca todo su universo moral, que dignifica al ser humano y que tiene el poder de producir cambios profundos si la convertimos en bandera: “Ética”.


Algo funciona rematadamente mal para que el imperio de la ética resulte revolucionario. Cada atajo que toma la codicia conculca algún valor de referencia, pero como el dinero prestigia, la admiración social le llega antes al pícaro que al honesto. A mí me plantaron en el territorio emocional del fútbol y ahí me enseñaron nociones elementales de “viveza”, como si se tratara de otra forma de inteligencia. Mal hecho. Es una tragedia cotidiana que la “viveza”, auténtico cáncer social, sea un motivo de orgullo para el que la emplea y arranque una sonrisa cómplice a los testigos. Lamentemos que sea un mal latino, pero no olvidemos que se está extendiendo como una metástasis por el mundo entero aunque la disfracemos con eufemismos como los de llamar “corrupción” al robo, “individualismo” a la falta de solidaridad o “posverdad” a la mentira. 


La honestidad se ha ido llenando de defectos: es sacrificada (“cuesta mucho trabajo ser honesto”, me dijo un día Marcelo Bielsa con toda razón), parece poco ambiciosa (porque tiene escrúpulos), parece lenta (porque cumple con las normas). A cambio resulta emocionante, como todo ejercicio de dignidad que pelea contra un entorno hostil. 


Acordemos entonces que Carlos Raúl Yepes es contracultural. No es casualidad que el título del libro que usted tiene en sus manos se llame Por otro camino. Ese camino alternativo resulta apasionante. Para dar pelea desde la ética eligió, en principio, el lugar más sospechoso para cualquier empresario: un banco. Es fácil imaginar que a su revolución le esperaba una clientela desconfiada, unos accionistas temerosos (el dinero siempre lo es), unos empleados obligados a cambiar sus prioridades. La ética empieza en un principio básico: el respeto al otro. A la gente hay que conocerla, hay que entenderla, hay que quererla… Desde ahí nace la humildad y la confianza, elementos que establecen lazos sólidos en una comunidad que aspira a la excelencia desde la decencia. 


Lo increíble de esta historia es que da lugar a una paradoja que debería hacernos pensar. El humanismo que pregona Carlos Raúl puede entenderse como algo ingenuo dentro de esa pecera llena de tiburones que es el ámbito empresarial. Pero aquí viene la gran e inesperada noticia: ¡el “buenismo” es un gran negocio! Porque nadie abandona el lugar donde fue tratado con generosidad y no existe mejor publicista que un cliente agradecido. La honestidad tiene un aliado invencible: el largo plazo. Y un enemigo que la acecha: la impaciencia.


Este prólogo es para el libro de un humanista. Y también para ello desafía la tendencia de una sociedad volcada en el consumo, que, en lugar de hacer visible al que es, convierte en rey al que tiene. “Buenos y malos”, “visibles e invisibles” y, lo que es peor, “ganadores y perdedores” sociales. Carlos Raúl Yepes jamás hace esos ejercicios fronterizos porque considera que el ser humano es una unidad de medida indivisible. Que la dignidad no entiende de clases sociales, que ayudar a quien lo necesita por medio de una  segunda oportunidad debe ser una obligación, que el respeto es un derecho tanto como un deber, que el orgullo de pertenencia solo necesita de una buena causa… Para todo eso solo se necesita una cosa: fe en la gente. 


El libro tiene enseñanzas rotundas como siempre que la teoría se rinde a la práctica: un recorrido que tiene su complejidad porque todo cambio requiere un proceso a veces doloroso; anécdotas que tienen el valor de categoría (los frigoríficos rebajados, el aparcacoches del estadio, el empleado dormido en la zona de ocio…); pasajes emocionantes (como la hermosa carta de su hija que Carlos Raúl nos comparte). Pero este libro tiene, sobre todas las cosas, el valor sobresaliente de ponernos ante un experimento social que nos reconcilia con el ser humano.   


En definitiva, este es el prólogo para un libro en el que no hay buenos y malos, ricos y pobres, jefes y empleados, empleados y clientes… Solo hay seres humanos que establecen lazos firmes, como siempre que a la confianza se le da la oportunidad de hacer un simple viaje de ida y vuelta. El que da recibe. 


Cuando usted termine estas páginas tendrá ganas, como yo, de decirle gracias a Carlos Raúl Yepes. Ese tipo normal que hace cosas extraordinarias.        


I
Un largo camino empieza con el primer paso


1
Un reto es una oportunidad


H ace muchos años, en 1993, mi profesor de Introducción  al Derecho en la Universidad Pontificia Bolivariana  (UPB), Leonardo Uribe, me había llamado un día a decirme que si podía ir al Banco Industrial Colombiano donde él era el Vicepresidente Secretario General. Quería entrevistarme porque la Directora Jurídica del banco había renunciado. Cómo no ir. Hasta ese momento había tenido solo dos trabajos: el primero, con otro profesor de la Universidad, Carlos Alberto Velásquez, donde había vivido una maravillosa experiencia, tal vez la mejor para un recién graduado de 23 años. Luego llegó Unibán, una empresa del sector bananero. Ese era mi corto recorrido profesional.  


La de Carlos Alberto Velásquez no era una oficina de abogados, sino de abogado, en singular. Gracias a su tamaño, resultó un gran aprendizaje. Él me enseñó a ir a tribunales y juzgados, a donde llegaba en bus y en taxi, y donde los ascensores siempre estaban dañados y la falta de agua y de papel era lo normal (de hecho tenía que llevar el papel para las audiencias a las que asistía). Qué buena experiencia.


 Lo mismo me sucedió en Unibán, una empresa donde aprendí mucho, una empresa que sembraba país y lo exportaba, un sector difícil y conflictivo, creciendo adentro del país y fuera de él.  No se me olvida cuando me tocó hacer parte de un proceso de extinción de dominio con el Incora de Antioquia, en compañía de María Cristina Santamaría. Caminábamos bajo un sol infernal  —42 grados de temperatura a la sombra—, y sobre nosotros pasaban helicópteros del ejército, al parecer en una operación desarrollada debido a una masacre que había ocurrido hacía unos días.  A esa edad qué precauciones iba uno a tomar. Y preciso, nos llegó lo que no esperábamos, ni pensábamos, ni creíamos.  La guerrilla. Era “Vladimir”, yo qué diablos iba a saber quién era. Después lo supe o lo entendí.  Supe que era del Valle del Cauca y que era de las FARC. Un moreno alto y fornido, amable y con sombrero de campesino colombiano de la costa Atlántica, de los sombreros que nos identifican y enorgullecen y que les decimos “vueltiaos”. “¿Y ustedes cómo es qué andan por aquí?”, nos preguntó. Antes de responderle aparecieron otros siete de sus “amigos”, mudos, no necesitaban hablar porque sus fusiles hablaban por sí solos.  Me asusté apenas vi “eso”, un arma. Antes solo había visto una, la de mi cuñado cuando prestó servicio militar el día del juramento a la bandera en la Cuarta Brigada.  Y digo que solo la vi porque ni me atreví a tomarla entre mis manos. Nos retuvieron por cerca de tres horas dentro del predio denominado Puerto Voy.  Una vez averiguaron lo que hacíamos y por qué lo hacíamos, no sé dónde ni con quién, nos dejaron continuar nuestro camino.  No obstante, hay que decir que nos alcanzamos a asustar y a imaginar un desenlace, seguramente incómodo y hasta trágico.  La impotencia, el miedo y la incertidumbre nos jugaron una mala pasada.


Así como inicié la nueva vida laboral después de la universidad. Era un joven profesional buscando caminos. Me enamoré de Gloria, me casé con ella, y hoy, 25 años después, sigue siendo el amor de mi vida y mi mejor amiga. Además, tengo dos hijos maravillosos: María Luisa y Santiago.


Gracias a esa entrevista con Leonardo Uribe entré entonces a mi tercer trabajo, esta vez en el Banco Industrial Colombiano (BIC) como Director Jurídico. Fueron casi diez años; difíciles, interesantes, de aprendizaje. Me correspondió hacer parte del equipo  que llevó a inscribir al BIC en la Bolsa de Valores de Nueva York (la primera empresa colombiana en lograrlo), y luego fui parte del equipo que diseñó y ejecutó, bajo el liderazgo de Jorge Londoño, la adquisición y fusión del BIC y el Banco de Colombia, para luego ser Bancolombia.


Un día un buen amigo me llamó y me dijo: “Estás sonando para ser Vicepresidente de Cementos Argos, porque el nuevo presidente, José Alberto Vélez, te quiere llevar con él”.


Y efectivamente, llegué a Argos, donde pude estar casi ocho años al lado de un líder excepcional, extraordinario, humano. Fusionamos las empresas de cemento en Colombia, nos fuimos a los Estados Unidos, concretamos más adquisiciones, creamos nuevas empresas. Al lado de José Alberto profundicé ese especial sentido por “los demás” y por “la gente”.


El 25 de noviembre de 2010, la historia resultaba similar. Pocos minutos antes de entrar en Bogotá a la junta nacional de la Asociación Nacional de Empresarios (ANDI), recibí una llamada. Mi interlocutor me dijo: “Cómo te parece que vas a ser el presidente del Grupo Bancolombia”.


Más que felicidad o entusiasmo, lo primero que sentí fue una enorme confusión.


Mi trabajo como vicepresidente de Asuntos Corporativos del Grupo Argos era maravilloso, porque además de manejar temas legales, ambientales, de mercadeo, de marca y de sostenibilidad, era parte de la Junta Directiva de Bancolombia, donde tenía buenos amigos y un camino recorrido.


Jorge Londoño, el presidente de Bancolombia, había ocupado el cargo desde 1996 y quería retirarse, así que los miembros de la Junta abrieron un proceso con la compañía head hunter Egon Zehnder y me pidieron que participara.  Esa fue la primera entrevista de trabajo que presenté en mi vida, porque en ninguno de los trabajos anteriores lo había hecho, y, debo confesarlo, no me  preparé para ella porque el puesto de presidente no me llamaba la atención. 


Me preguntaron muchas cosas sobre el manejo del banco y sobre el equipo. A medida que hablaba me daba cuenta de que conocía bien la estructura interna. Sabía de las dificultades y de las fortalezas que tenía la organización y me sentía muy cercano a sus empleados, que en su mayoría habían sido mis compañeros de trabajo antes.


Sin embargo, una vez terminada la entrevista, no me detuve a pensar si sería seleccionado o no como presidente. Estaba seguro de que había muchas personas en la lista de candidatos y de que varias de ellas eran excelentes.  Pero además estaba feliz con mi trabajo en Argos y me parecía que la presidencia de Bancolombia era un cargo muy complejo, con un alto nivel de sufrimiento y sacrificio. Le temía mucho a asumir esa responsabilidad.


Parte de lo que me angustiaba de un reto de ese calibre era mi salud. Cuando tenía 34 años, ya trabajando en el BIC, fui operado del corazón, y fue el primer gran aviso de mi cuerpo. Sabía que por cuestiones genéticas y por estrés debía cuidarme más que cualquiera, y temía que mi salud fuera un obstáculo para desempeñar unas funciones que, a todas luces, necesitarían mucha salud física y mental. 


Un día antes de la mencionada sesión de la Junta Directiva de la ANDI, el 24 de noviembre de 2010, un buen amigo me había contado que yo no sería designado presidente. En lugar de estar triste o decepcionado, me embargó una enorme felicidad. Llegué esa noche a mi casa y le dije a mi esposa: “celebremos que no quedé”. Pero resultó que fue el mismo personaje quien al día siguiente me dijo: “No sé qué pasó anoche pero vas a ser designado presidente”. Mi estado de ánimo cambió. 


El 26 de noviembre se reuniría la Junta Directiva de Argos, en la cual me desempeñaba como secretario general. Al frente se  encontraba David Bojanini (miembro de la Junta de Bancolombia y presidente de la Junta de Cementos Argos) y, a mi lado, José Alberto Vélez (presidente de Argos). A eso de las once y media me pidieron que almorzara con ellos. “Aquí fue”, pensé para mis adentros. Y en efecto, durante el almuerzo me comunicaron que se citaría el viernes 28 de noviembre a una Junta Directiva extraordinaria para presentar los resultados del head hunter y recomendar mi designación. 


Agradecí y acepté, entre otras cosas porque resultaba tremendamente difícil negarme. El Sindicato Antioqueño es una organización muy especial. No es como la mayoría de los grupos en América Latina, que pertenecen a familias y llevan los apellidos de los fundadores. Esta es una coalición de empresas que se crearon en la década de los años treinta y cuarenta en Medellín y que se unieron a principios de los años ochenta, se “enrocaron” y se defendieron de lo que en el argot del mercado de valores se denominan las tomas hostiles, esto es, tomarse el control administrativo y accionario de las empresas. Así nació el Sindicato Antioqueño. 


Del Sindicato se puede decir que existe o que no existe y ambas afirmaciones son ciertas. No está manejado por un solo señor ni tiene un solo accionista, son empresas creadas en el siglo XX por empresarios antioqueños que compartían principios y valores, visión de futuro y mucho temple y carácter.


Y esos principios y valores, que cimentaron esas empresas, son los mismos que me impulsaron a aceptar la presidencia de Bancolombia, con el convencimiento de que depositaban en mí un voto de confianza y me demostraban un enorme cariño.


Después del almuerzo, sin embargo, volvió ese desasosiego frente a lo que me esperaba y, cuando estuve solo, llamé a mi esposa. Nos encontramos en la tarde en un parquecito en el barrio Astorga en Medellín y, luego de caminar un rato, nos sentamos  en una banca y nos pusimos a llorar. La vida, como la concebíamos y deseábamos, había cambiado para siempre, pero todavía no imaginábamos cómo, ni qué tanto.


El jueves 27 de noviembre viajé a Lima, Perú. La Junta se reuniría en una sesión extraordinaria al día siguiente, y fue un golpe de buena suerte el que yo no estuviera en el país cuando fuera a hacerse público el nombramiento, ese mismo viernes a las dos de la tarde. 


“Palo en la presidencia de Bancolombia”, reseñó el titular de un periódico. Había gente que le agradaba el nombramiento porque recaía en una persona que conocía la institución desde adentro. Había otros que especulaban si un abogado podía ser la nueva cabeza del Grupo. 


Y mientras aparecían las noticias en Colombia, en Lima, como era de esperarse, comenzaron las llamadas y los mensajes de correo. Muchos querían hablar conmigo y saber quién era yo. Tanta atención resultaba apabullante y al mismo tiempo retadora. Me había convertido, de la noche a la mañana, en alguien importante en una posición visible y enormemente mediática. Tomé la decisión de que esa nueva visibilidad la usaría para poner en práctica mis ideales y convicciones. Era la gran oportunidad de mi vida. Sabía que en nuestra sociedad hay demasiadas personas que son invisibles, ignoradas y que no son escuchadas. Aún no sabía cómo, pero esos primeros días, mientras estaba en Lima, comencé a pensar qué quería hacer desde mi nueva posición, y cómo este plan influiría hacia el futuro. El haber estudiado con los jesuitas me permitía tener herramientas para el discernimiento, para pararme a pensar, para hacer un alto en el camino; aquello que a veces parece un monólogo es el más profundo de los diálogos, el que se hace con uno mismo, un momento de concentración, reflexión y autocrítica. Es el proceso de conocerse a uno mismo, con sus debilidades y fortalezas. 


Mientras estaba en ese ejercicio de conocimiento y reconocimiento interior, llegó una petición del diario El Colombiano. Querían que contestara una entrevista que me enviaban por correo, con la intención de publicarla en su edición dominical. No abrí el archivo de inmediato porque se acercaba la noche, y quería dedicarme a estar conmigo mismo y en silencio. Sabía que el ejercicio que hacía era difícil, hacerme las preguntas correctas, pero también saber dar las respuestas correctas. 


Así que comencé a cuestionarme y a escribir mis reflexiones. Me gusta escribir y pensaba que debía tener algo preparado para responder la avalancha de preguntas que se me venía encima. Quería hacer un examen profundo, para responderme quién era yo, qué pensaba, para dónde iba. Y aún más importante, decirme lo que soñaba hacer en Bancolombia, en el mundo empresarial y en mi sociedad.


En la madrugada del sábado 29 de noviembre, cuando regresaba a Colombia, abrí el archivo que contenía las preguntas de El Colombiano.  Las respuestas, como si las hubiera preparado con muchos años de anticipación, eran claras ante mis ojos. Ya empezaba a delinear el camino por recorrer, quería ir por otro camino, el de la inclusión, la justicia social y la equidad. Y por supuesto, el del crecimiento, la rentabilidad y la sostenibilidad. Era la búsqueda de una transformación, pero no de cualquier transformación, sino de una transformación que dejara huella e inspirara nuestro pensamiento y nuestra acción. Esta requeriría de una palabra clave, “coherencia”, que luego incorporamos con toda la fuerza en lo que se constituiría como nuestro diccionario de actuación.


2
Sueños de justicia e integridad 


E n esa primera entrevista en El Colombiano me preguntaron  cuáles eran los retos que asumiría ahora que llegaba a una  posición de poder. Esa pregunta me remitió a una canción que escuchaba en  mi juventud y que se llama “Solo le pido a Dios”. Era de León Gieco, pero la cantaba Mercedes Sosa con gran maestría. La canción decía “que lo injusto no me sea indiferente”, y esa frase se me quedó grabada para siempre en el corazón y en el centro de mi vida.


El gran reto, entonces, era ese. “Que lo injusto no me fuera indiferente”. Quería, desde mi posición, contribuir a que se diera un cambio de mentalidad, que pudiéramos empezar a revertir algunas de las tantas cosas que siempre me habían preocupado de esta sociedad, dividida, indolente, lejana a sus realidades y llena de omisiones.


Por supuesto no se necesita ser presidente de un banco o tener alguna clase de poder para lograr esto. Debemos, como sociedad, corregir las injusticias reales e históricas, y ese propósito no depende de un cargo sino de una actitud.


En esa misma entrevista me preguntaron también qué era lo que más me preocupaba del sector financiero. La respuesta era sencilla y no se limitaba al sector financiero sino a la sociedad. Me preocupaba la corrupción, que es un monstruo de mil cabezas. Somos una sociedad en la que se privilegia la cultura del atajo, del  avispado y de lo fácil. Y esto, como la injusticia social, no requiere de un cargo para combatirlo, sino de decisiones éticas cotidianas. 


Decidí que los ejes sobre los cuales giraría mi trabajo serían entonces esas preocupaciones fundamentales: la búsqueda de lo justo en todas nuestras decisiones y la lucha contra la corrupción, ese lastre de nuestra sociedad que, junto al narcotráfico, tanto daño nos hizo y nos sigue haciendo. La cultura del dinero fácil, rápido y bastante, como lo dijo monseñor Ricardo Tobón, porque en la vida, las cosas que perduran no son ni fáciles, ni rápidas, ni bastantes.


El domingo 30 de noviembre, ya de regreso a mi ciudad, hice un pequeño cambio en los planes familiares. A veces vamos con Gloria y los hijos a almorzar con mi madre y mis hermanos, pero esta vez quería estar solo con mi esposa y mis hijos, así que fuimos a un restaurante cerca de la casa para pasar un tiempo juntos. 


Mientras almorzábamos, mi hijo me preguntó qué pasaría si las cosas, en este nuevo cargo, no me salían y me pidieran la renuncia. Recuerdo con exactitud sus palabras: “Papá, y si te va mal, ¿qué va a pasar con nosotros?”. Le preocupaba que la incertidumbre de este nuevo cargo tuviera como consecuencia una corta duración. Le respondí que mis actuaciones se podrían resumir en una frase: si no puedo cumplir las metas o no tengo el estilo de dirección que se requiere, está bien. Lo importante es que siempre que actúe refleje lo que aprendí en la vida y les he enseñado a mis hijos: a ser un buen miembro de familia, un buen amigo y un buen ciudadano.


Comprendí, en ese momento, que mi trabajo iba a requerir de muchas decisiones difíciles, pero tenía la certeza, porque dependía de mí, que siempre iba a actuar de manera ética y acorde con mis principios. Tenía muy claro que uno en la vida no toma las decisiones fáciles sino las correctas, que muchas veces son las más difíciles.


3
Herramientas de la infancia.
  Herramientas para siempre 


S omos lo que somos por nuestro entorno, nuestras familias,  nuestra educación, nuestros amigos; ellos determinan cómo  nos comportamos en la sociedad y en qué cosas creemos. En mi caso no fue diferente. Conceptos como integridad, inclusión y equidad nacieron durante mi infancia. 


Mi papá era músico. Fue director del Conservatorio de Música de la Universidad de Antioquia. Era un hombre disciplinado y de mentalidad muy abierta, no solo porque había estudiado en Europa sino porque había trabajado toda la vida en una universidad pública, donde siempre hubo una diversidad y tolerancia por los argumentos de los demás. 


En mi familia había una regla que debíamos cumplir siempre y que la instauró mi padre: “En esta casa, cuando se va a hablar de alguien es para hablar bien”. 


Fue gracias a esa frase que comprendimos el valor del respeto por el otro, empezando por su honra.


En cuanto a la disciplina, era tanta que el día que salíamos de vacaciones teníamos que presentarle a mi padre el plan de trabajo que llevaríamos en esos meses de descanso. Un plan que tenía que ser muy equilibrado, donde combinábamos, mis hermanos y yo, el ejercicio físico con la lectura, los juegos y hasta los cuidados con la alimentación.  Esa disciplina me sirvió para mantener un balance entre mis horas de trabajo, mis momentos en familia y mis ratos de diversión. Por supuesto que el exceso de obligaciones hace que la rompamos, pero para mí siempre fue necesaria la disciplina, porque me enseñó el sentido de responsabilidad y es la base para el cumplimiento de las metas. 


Estudié en el colegio San Ignacio de Loyola, que es de los jesuitas, una comunidad religiosa que siempre ha tenido en el centro de su filosofía el respeto por las ideas del otro y en la que de manera natural se admiten el debate y la contradicción. De esa época me queda el “examen general”, una actividad que aún hago a diario. Consiste en que no me levanto sin proponerme algo para el día y no me acuesto sin revisar lo que hice, lo bueno, lo malo, lo que omití o dónde me equivoqué. El examen general sirve para tener las metas claras, pero también para ver qué hay que corregir para ser cada día mejor persona, mejor ser humano, mejor ciudadano. Los jesuitas siempre nos decían que ser mejores significaba ser más.


¿Para qué ser más? Las siervas de San José usaron una frase que siempre me gustó y que le da sentido a esta enseñanza: “Ser más para servir mejor”. 


Lo importante fue que esa forma de ver la vida, incubada desde el hogar, continuó a lo largo de los años, en mi paso por la universidad, mis primeros trabajos, la especialización, los grupos de estudio a los que asistía para mantener actualizados mis conocimientos, mis relaciones con mis colegas, los clientes y las autoridades. En todos esos momentos y frente a todas esas personas, siempre había un hilo conductor que me permitía ser consciente y asumir en forma permanente una actitud de servicio. En nuestras manos siempre existe la posibilidad de servir.  


Esta era otra de las herramientas, tal vez una de las más importantes, con las que contaba al asumir mi nuevo reto. Venimos al mundo para servir. Para servir a los padres, a los amigos, a los hijos, a quienes amamos, a nuestros jefes, a nuestras autoridades. Mi empresa y mi sociedad siempre han sido eso, un lugar para servir.


Sin embargo, creía que la banca había dejado de lado ese propósito. Cuando me preguntaba qué me molestaba del sector financiero, la respuesta era muy clara: era un lugar lejano, frío, irrespetuoso y excluyente. Podría, incluso, ser lo opuesto a lo que yo quería que fuera. Me parecía que los bancos debían servir a la sociedad, pero además hacerlo con calidez, con cercanía, con respeto y con inclusión.


Había sido abogado del banco durante diez años y sabía que no era fácil. No me sentía bien cuando embargábamos a los deudores, sentía sus angustias y preocupaciones. Administrábamos hasta veinte mil demandas y muchas de estas personas, que habían perdido sus casas o sus trabajos, sufrían porque no habían podido pagar las cuotas mensuales. Eso nos llevó a repensar estas políticas y procedimientos y se dio origen a un programa que denominamos Cobranza Digna, que nos cambió por completo la forma de relacionarnos con los clientes, pues sentían de nuestra parte un sincero deseo de apoyar una situación difícil.


Sabía que ese estilo de visión y actuación de los bancos y en general de las empresas era una de las cosas que teníamos que cambiar. En los primeros días después de mi designación y antes de tomar posesión del cargo, comencé a pensar cómo hacerlo.


4
Escoger un camino


E l 1 de febrero de 2011 fue mi primer día como presidente  de Bancolombia. Apenas entré, me di cuenta de que los  empleados me veían como “uno de los nuestros que llegó a la presidencia”. No era un hombre extraño para ellos sino que era Carlos Raúl, el de siempre, el que conocía a los porteros y las secretarias, el que sabía moverse por dentro sin perderse, el que era amigo y compañero de todos luego de tantos años de trabajo juntos.


Para ese entonces, ya tenía claro que quería humanizar la banca y, por qué no, la empresa privada en general. Hacerla más justa, más cálida, más incluyente. Pero no sabía cómo hacerlo, ni con quién. Comencé por hablar con Augusto Restrepo, un hombre a quien siempre le he tenido un cariño especial. Él tenía mucha experiencia, una larga carrera en la empresa y un conocimiento profundo de ella. Comenzó como mensajero y fue pasando por muchas áreas y departamentos hasta ocupar diversas vicepresidencias. Si alguien iba a apoyarme, sería él, un hombre sensible, innovador, incluyente y con más de treinta años en la organización.


“¿De dónde salió esa idea?”, me preguntó apenas mencioné que quería construir una “banca más humana”. 


Respondí que justamente había salido de los contrarios, porque tenía la percepción de que la banca y las empresas en general habían perdido el sentido de lo humano en su gestión, el paso del tiempo lo había desdibujado.  Teníamos la oportunidad de revertir y cambiar esta tendencia. Y tal vez esta era la mejor oportunidad para hacerlo. 


Augusto comprendió la idea y le gustó el reto. Se convirtió entonces en un aliado incondicional y en un estratega vital para el camino que estábamos a punto de emprender.  Fue tan importante su acompañamiento, que fue él quien creó la que se convertiría posterior y rápidamente en lo que llamamos la “Declaración”.


Ocurrió un día en que entró a mi oficina con una hoja y me dijo que había escrito lo que quería que fuéramos. Decía: “Somos un grupo financiero humano donde las relaciones entre las personas están basadas en la confianza y nuestros líderes obran con respeto y con amor hacia sus equipos y clientes”.


Tenía un lápiz en la mano y taché la palabra “amor”. Pensaba que estábamos siendo muy intrusivos, creía que hablar de amor era ir demasiado lejos. Sin embargo, apenas la taché caí en cuenta de mi error y borré lo que había hecho. Pensé que si esa palabra había causado en mí tal reacción, debía dejarla. Pero si lo íbamos a decir, tenía que ser cierto. Chris Lowney, en su libro El Liderazgo al estilo  de los jesuitas, describe claramente el impacto de aceptar y romper el paradigma de hablar de amor en el mundo empresarial, de promover el liderazgo movido por el amor, cuando señala que: “Mucho antes de que el amor sea una virtud corporativa que mejora el comportamiento del equipo, viene una posición personal de liderazgo.  El líder movido por amor posee la visión para ver y tratar a los demás tales como son, no a través de filtros culturales, prejuicios o mentalidad estrecha que los disminuyen. Indica el camino hacia ambientes de mayor amor que temor, en los cuales muchas personas tendrán la oportunidad de alcanzar su total potencial humano”.


Por supuesto, Augusto y yo sabíamos lo difícil que sería. Hablábamos del significado y las implicaciones de incluir la palabra amor y de actuar bajo las premisas del humanismo. No solo mencionábamos el respeto sino que basábamos todo en la confianza. Hasta ese momento, parecía que los conceptos de humanidad y rentabilidad eran opuestos. Muchos creen que integridad es  incompatible con el alto desempeño, así que nuestra propuesta asustó a más de uno. Como lo dice Leonardo Boff, en El cuidado  esencial, queríamos aportar a que después de haber construido una economía de bienes materiales, “teníamos que desarrollar urgentemente una economía de cualidades humanas”. 


Esa sacudida tenía como objetivo sacar a las personas de su zona de confort, proponerles que se miraran en el espejo y pensaran si estaban haciendo un trabajo humano o solo financiero; si estaban dando lo mejor de ellos; si estaban tomando decisiones éticas de manera cotidiana; si querían, en resumen, ser más para servir mejor. 


Muchos no entendían de qué se trataba este nuevo enfoque. Muchos se resistieron activamente al cambio, otros de forma pasiva y otros lo acogieron con entusiasmo. Los primeros se fueron apenas sintieron los nuevos vientos de cambio. Uno de ellos llegó incluso a afirmar que para él era una fortuna retirarse para no tener que presenciar la decadencia de la organización.


Sin embargo, estábamos decididos a continuar con el cambio. Nos habíamos convencido de que el rol de una empresa —de cualquier empresa— no es solo económico. Una empresa también tiene un rol social y ese hilo conductor, esa hoja de ruta, se convirtió en una de nuestras primeras declaraciones: “Queremos tener una organización rentable, eficiente, sostenible y basada en las personas”.


Un banco no es un lugar donde solo se presta dinero. Cualquier banco presta dinero. Lo importante es lo que está detrás de ese negocio: el propósito superior. Ese concepto nos iba a marcar y hacia él íbamos a dirigir todas nuestras acciones. Sabíamos que tener un propósito superior que nos uniera iba a hacer la diferencia en todo sentido, interna y externamente. Iba a ser el motor que nos impulsaría a alcanzar nuestros objetivos. 


Había leído algo similar con Starbucks. Así como en el banco no solo se prestaba dinero, en Starbucks no solo se vendía café. Cualquier lugar puede vender un café, pero este en particular  tenía como propósito superior propiciar encuentros entre amigos. Por eso sus tiendas tenían un diseño especial y su ubicación era cercana a oficinas y donde había alto tráfico de personas. Juntar amigos sí que es un gran propósito.


Me pregunté entonces cuál era ese propósito superior, ese compromiso social que teníamos en la empresa. Inicialmente dijimos que todos teníamos el cargo de cambiarles la vida a las personas, lo que luego evolucionó a decir que el compromiso de los 53 mil empleados era el de mejorarles la vida a las personas. 


En ese aparentemente simple propósito se centraban los aprendizajes hasta ese momento: inclusión, respeto, cercanía, calidez, integridad, humanidad y valor compartido. 


Esto significaba que seguía siendo fiel a la obligación de todo empresario y en especial del mandato que me había dado la Junta Directiva: continuar siendo una organización rentable; eso no cambiaba, lo que sí cambiaba era el concepto de rentabilidad. La rentabilidad no podía ser solo cuantitativa y todos debíamos estar convencidos de ello, comenzando por los accionistas, porque una de las funciones más importantes que tiene un presidente no es darles utilidades durante un año a los accionistas de su empresa, sino hacer que la rentabilidad sea perdurable en el tiempo. Que pasen, como en el caso de Bancolombia, más de 140 años y que sigan estando presentes los valores y las convicciones con las que se fundó. Esos mismos que compartí siempre y que me llevaron a trabajar en el grupo durante tantos años.


En esos primeros aprendizajes conocí al Grupo Consultoría. Ellos hicieron propuestas para comenzar nuestra transformación cultural, comenzando por el mapa de la cultura y realizando talleres con líderes. En esa época trabajaba con ellos Lina Lopera, que luego viajó a hacer un doctorado en la Universidad de Quebec. Allí conoció al profesor Merham Ibrahimi y le habló de nosotros. El profesor se interesó por nuestro trabajo y gracias  a eso nos conocimos, primero a través de Internet y luego en persona. Fueron casi dos años de una conversación maravillosa, infinita, fluida, llena de aprendizajes y de lecciones de humanismo y administración humana. Cuando en una entrevista para la revista Dinero le preguntaron al profesor Ibrahimi qué pensaba sobre nuestra visión humanista de los negocios y de la vida, dijo:
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