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RESUMEN

TITULO: PROPUESTA PARA ESTRUCTURA FUNCIONAL DEL TALENTO HUMANO, DESDE EL
PUNTO DE VISTA DE COMPETENCIAS, PARA UN CAMPO PETROLERO DE 29.000 BARRILES
DIA.

AUTOR: Luz Elena Montero S. ™

PALABRAS CLAVES: Talento humano, competencias, productividad, cultura organizacional,
desempefio, transferencia del conocimiento.

En la actualidad las grandes organizaciones, dentro de las cuales se encuentra Ecopetrol, han
venido comprendiendo que el talento humano es una fuente de ventaja competitiva sostenible que
agrega valor a la organizacién, un activo intangible de la compafiia vital para lograr el éxito de la
misma y no un costo de operacion.

Para lograr lo anterior es necesario buscar la mejora de la productividad de los empleados que
genere una alineacién con las estrategias de las compaiiias, lo cual se logra identificando los
factores criticos de la organizacion asociados a la gestion humana como son: la estrategia misma,
la cultura organizacional, la calidad, la productividad, la transferencia de conocimiento y la
innovacion, desde la parte externa, asi como los factores internos que afectan el desempefio del
talento humano y las competencias laborales.

Por lo anteriormente expuesto se buscé mediante este proyecto presentar una propuesta de las
competencias que debe tener el talento humano de un campo petrolero que sea eficiente,
productivo y aporte de la mejor manera al cumplimiento de las metas de Ecopetrol.

Como resultado del andlisis realizado, se concluyé que las competencias recomendadas son:
orientacién al logro (desarrollo de la creatividad), entendimiento interpersonal (comunicacion
asertiva), construccion de relaciones (crear confianza), autocontrol, competencias gerenciales
(trabajo en equipo), competencias cognoscitivas (pensamiento analitico).

Asi como entrar a mejorar el aprovisionamiento de personal, los sistemas de capacitacion, la
valoracion de personal enfocada a valorar competencias, asi como aplicar herramientas que
mejoren el clima organizacional teniendo en cuanta la situacién geografica del campo.

Lo anterior hace un aporte importante a la cultura de reinvencion y a lograr que el talento humano
se convierta en una fuerza transformadora de la compafiia y del pais de manera positivaba
alcanzando asi las metas propuestas.

*Trabajo de Grado.
Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Ingenieria Industrial. Maestria en Alta Gerencia.
Director Rogelio Gutierrez.
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SUMMARY

TITLE: PROPOSAL FOR FUNCTIONAL STRUCTURE OF HUMAN TALENT FROM THE POINT
OF VIEW OF POWERS, FOR OIL FIELD 29,000 BARRELS PER DAY*.

AUTHOR: Luz Elena Montero S. ™

KEYWORDS: Human talent, skills, productivity, organizational culture, performance, knowledge
transfer.

Today large organizations, among which is Ecopetrol, have come to understand that human talent
is a source of sustainable competitive advantage that adds value to the organization, an intangible
asset of the company vital to the success of it and no operating cost.

To achieve this it is necessary to seek to improve the productivity of employees who generate an
alignment with the strategies of the companies, which is achieved by identifying the critical factors
associated with human management organization such as: the strategy itself, organizational
culture, quality, productivity, knowledge transfer and innovation from the outside and internal factors
affecting the development of human talent and labor skills.

For the foregoing reasons we sought through this project present a proposal to the powers should
have the talent of an oil field that is efficient, productive and provide the best way to meeting the
goals of Ecopetrol.

As a result of these considerations, it was concluded that the recommended competencies are:
achievement orientation (development of creativity), interpersonal understanding (assertive
communication), relationship building (creating confidence), self-control, management skills
(teamwork), skills cognitive (analytical thinking).

And go to improving the provision of personnel, training systems, the assessment of staff focused
on assessing competencies and apply tools to improve the organizational climate taking into
account the geographical situation of the field.

This makes an important contribution to the culture of reinvention and make the talent to become a
transforming force in the company and country of positivaba way and reaching goals.

"Work Degree.
Faculty of Engineering Physicomechanical. School of Industrial Engineering. Master in Management.
Director Rogelio Gutierrez.
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INTRODUCCION

En la actualidad las grandes organizaciones han empezado a comprender que el
talento humano no es un costo mas de operacién sino que se vuelve un activo
intangible de la compafiia vital para lograr el éxito de la misma, asi como una

fuente de ventaja competitiva sostenible que agrega valor a la organizacion.

Lo anterior, se ha venido desarrollan a partir de la evolucion de la preocupacion de
mejorar la productividad de las compafias, encontrando que para ello es
necesario buscar la mejora de la productividad de los empleados que genere una

alineacion con las estrategias de las compaifiias.

Si se analiza dicho desarrollo histérico la evolucion de la gestion humana va de la
mano con la evolucién de las organizaciones y la busqueda de la eficiencia
operativa con el fin de mejorar la productividad y por ende las ganancias de las

companias.

Cada vez los administradores buscan con mayor esmero potencializar las
capacidades y cualidades de las personas en la generacién de valor, por lo que se
hace de suma importancia que la gestion humana permita que los empleados

sean un socio estratégico para las compainiias.

Para ello es importante identificar los factores criticos de la organizacion
asociados a la gestion humana como son: la estrategia, la cultura organizacional,
la calidad, la productividad, la transferencia de conocimiento y la innovacion,
desde la parte externa, asi como los factores internos que afectan el desempefo

del talento humano y las competencias laborales.
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Por lo anteriormente expuesto se buscé mediante este proyecto presentar una
propuesta de las competencias que debe tener el talento humano de un campo
petrolero que sea eficiente, productivo y aporte de la mejor manera al

cumplimiento de las metas de Ecopetrol.

Para introducir la tematica abordada en este trabajo se presentan a continuacion
el resumen del problema de aplicacion, la descripcion de trabajos previos, la

metodologia que guiara la aplicacion y la estructura de la propuesta:

a) Problema de aplicacion: Cudl es el disefio de estructura funcional desde las
competencias de talento humano que permita una operacién eficiente, bajo
estandares mundiales de la industria de oil and gas, para un campo petrolero cuya
produccién que oscila alrededor de29.000 barriles de produccion equivalente
diaria, los cuales deben ser limpios sin accidentes ni incidentes ambientales, con

normalidad laboral, en armonia con los grupos de interés y sostenible?

b) Descripcién de trabajos previos, tedricos o practicos, que han buscado
solucionar el mismo problema: En Ecopetrol se tiene un area denominada Unidad
Corporativa de Efectividad Funcional, cuya funcion es proporcionar a cada area,
tanto operativa, como administrativa, la estructura funcional optima, que pertenece
a la Vicepresidencia de Estrategia y Crecimiento y la Vicepresidencia de Talento
Humano cuya funcion principal es proporcionar a la organizacion personal de
clase mundial que permita el logro de sus objetivos y cumplimiento de la estrategia
y las metas, sin embargo no han alcanzado a proporcionar o dimensionar aun las
caracteristicas o competencias del talento humano para la estructura
organizacional para la Gerencia de Desarrollo de Operaciones de Produccion
Catatumbo(GCU)que aterrice los fundamentos tedricos de la gestion por
competencias a la administracion por procesos (Genoma) con que cuenta
recientemente la compafia y que brinde a los administradores, es decir a la

vicepresidencia y al gerente la tranquilidad de que podran contar con un talento

14



humano de clase mundial que les permita cumplir con los objetivos y metas
planteadas por las directivas que cada dia son mas exigentes. Por lo cual se
realiza este trabajo de aplicaciéon que mediante técnicas como entrevistas, analisis
DOFA vy analisis de la informacion tedrica recopilada se llegue a plantear la
estructura funcional desde las competencias que ayude a la GCU a cumplir sus
objetivos.

c) La metodologia a utilizar esta basada en la utilizacion de herramientas de
andlisis interno y externo utilizadas en la planeacion estratégica, como son: la
entrevista, y la matriz DOFA. Con la informacion recopilada se elaborara una
matriz que muestre como esta la GCU en aspectos: aprovisionamiento de
personal, capacitacién, oportunidades de carrera, valoracion del personal,
compensaciones, como numero de personas con relacion a las actividades
desarrolladas, medicion de clima laboral, cultura organizacional, competencias

deseables, etc.

La base de este trabajo fue los procesos definidos por el proyecto GENOMA, el
cual desarrolla el modelo de gestidn integral y cuenta con tres pilares basicos que
son estrategia, procesos y cultura, partiendo de la estrategia y aplicando el

concepto de ciclo de PHVA (planear, hacer, verificar y actuar).

d) Estructura de la propuesta que se esta presentando: esta propuesta comienza
con las generalidades del proyecto de aplicacion, el cual contiene el titulo, los
responsables y la entidad involucrada, luego se presenta una introduccion donde
se presenta una descripcidn breve del problema de aplicacién, los trabajos
previos, la metodologia a utilizar y el desarrollo del tema y por udltimo las

conclusiones y recomendaciones y la bibliografia utilizada.
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1. PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Dentro de la mega de Ecopetrol se plantea el reto al afio 2020 de llegar a
1.300.000 barriles de produccion equivalente diaria, los cuales deben ser limpios,
sin accidentes ni incidentes ambientales, con normalidad laboral, en armonia con
los grupos de interés y sostenible. Este reto recae directamente a la
Vicepresidencia Desarrollo y Produccién (VDP) ya que es su “core” del negocio,
de cuya vicepresidencia depende la Vicepresidencia de Produccion Regional
Central (VRC) y la Gerencia de Desarrollo de Operaciones de Produccion
Catatumbo (GCU).

El aporte al mega de Ecopetrol de la GCU es de llegar a 29.000 barriles de
produccion equivalente diaria al afio 2016 para lo cual requiere contar con una
estructura funcional robusta que le permita cumplir con los estandares de
produccion de las mejores empresa de Oil& Gas del mundo, las mejores practicas
de la industria, cero incidentes ambientales, cero accidentes laborales en armonia
con los grupos de intereses sin afectacion al medio ambiente, asi como cumplir
con todos los reportes de gestion que la organizacion establece con el fin de medir
el cumplimiento de las metas con un muy buen clima laboral y teniendo el balance

trabajo — familia.

Actualmente la Gerencia de Desarrollo de Operaciones de Produccion Catatumbo
tiene una planta de personal de 97 personas, las cuales deben cumplir con una
meta de produccion de 2.000 barriles dia, asi como responder por todos los

requerimientos de caracter interno y externo que se presenten.

Por lo anterior se requiere establecer: ¢cuales son las competencias de

estructura funcional del talento humano que permita una operacion eficiente bajo
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estandares de llegar a 29.000 barriles de produccién equivalente diaria, los cuales
deben ser limpios, sin accidentes ni incidentes ambientales, con normalidad

laboral, en armonia con los grupos de interés y sostenible?

Con este trabajo de aplicacion se busca sugerir el disefio de una estructura
funcional desde el punto de vistas de competencias que permita el logro de los
objetivos, tanto de produccién, como de HSE y de Talento Humano, hasta nivel de

coordinadores.
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer la estructura funcional del talento humano para la GERENCIA DE
DESARROLLO Y PRODUCCION CATATUMBO (GCU), desde el punto de vista
de competencias, que responda a las necesidades de producir 29.000 barriles dia
al aflo 2016, cumpliendo con las mejores practicas de la industria, cero incidentes
ambientales, cero accidentes laborales en armonia con los grupos de intereses,
sin afectacion al medio ambiente, asi como cumplir con todos los reportes de
gestién que la organizacion establece con el fin de medir el cumplimiento de las

metas con un muy buen clima laboral y teniendo el balance trabajo — familia.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Realizar el diagnéstico de la estructura organizativa actual, desde el punto de
vista de competencias, que al compararlo con la estructura de otra gerencia de
la empresa con las mismas caracteristicas de la GCU y con la estructura de otra
area del sector nos permita tener una vision clara de cdmo es ahora la gerencia
y como seria su estructura eficiente desde las competencias del talento

humano.

e Desarrollar una metodologia de trabajo que permita identificar las
caracteristicas de la estructura funcional del talento humano, desde el punto de
vista de competencias, de otra gerencia de Ecopetrol con una produccion

similar a la que se espera obtener en la GCU, con el fin de tener un

18



conocimiento de otra estructura que permita la comparacion con la estructura

GCU y su nivel de desarrollo.

Desarrollar la matriz de alternativas con el fin de determinar otra area de un
socio que sirva de pardmetro para comparar con la GCU, luego desarrollar
metodologia que permita identificar las caracteristicas de estructura funcional
del talento humano, desde el punto de vista de competencias, del area
seleccionada, para analizar cdmo afecta las diferentes politicas, modelos y
demas caracteristicas de la empresa a la estructura funcional y que sirva, en

caso de ser un modelo a tomar, como benchmarking.

Proponer una estructura funcional desde el punto de vista de competencias del
talento humano para la Gerencia de Desarrollo de Operaciones de Produccion
Catatumbo que apunte a la produccién de 29.000 barriles dia, bajo las mejores
practicas de la industria, cero incidentes ambientales, cero accidentes laborales,
en armonia con los grupos de intereses, sin afectacion al medio ambiente, asi
como cumpliendo con todos los reportes de gestion que la organizacion
establece con el fin de medir el cumplimiento de las metas con un muy buen
clima laboral y teniendo el balance trabajo — familia, hasta el nivel de
coordinadores.
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3. MARCO DE REFERENCIA

3.1 MARCO DE ANTECEDENTES

3.1.1. ECOPETROL S.A. En 1951 nace la Empresa Colombiana de
Petroleos (ECOPETROL) con la reversion al Estado Colombiano de la
Concesion de Mares por parte de la empresa Tropical Oil Company con
produccion en el Campo La Cira-Infantas en el valle medio del rio de La

Magdalena.

Para el afio de 1961 la Empresa Colombiana de Petréleos asume el manejo
de la Refineria de Barrancabermeja, comenzando asi a introducirse cada vez

mas en la cadena de valor como empresa de hidrocarburos.

En 1970 ratifica su naturaleza juridica como empresa industrial y comercial

del Estado, adoptando el primer estatuto organico.

En 1974 adquiere la Refineria de Cartagena.

Para el afio de 1983 se descubre el campo Cafio Limon en Arauca en asocio
con Occidental, lo que hace que para 1986 Colombia vuelva a ser un pais

exportador de petréleo.

En 1989 se vuelve a presentar un descubrimiento importante como es el del

campo Cusiana en Casanare.’

! ECOPETROL. Reporte Integrado de Gestién Sostenible Informe Anual. Bogota,
D. C.: Ecopetrol, 2012, pag. 20-21
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En 1993 se descubre el campo Cupiagua en Casanare, asi como la empresa
se convierte en sociedad publica por acciones mediante el Decreto 1760,
creandose asi mismo la Agencia Nacional de Hidrocarburos, quien pasa a
asumir las funciones de Ecopetrol como administrador del recurso petrolero

del pais.

En el afio 2003, la Empresa Colombiana de Petréleos se convierte en

Ecopetrol S.A.

Para el afio 2007 se realiza el primer proceso de capitalizacién, mediante el
cual 482.941 colombianos adquieren acciones de la compafia. Se renueva
su identidad e identidad corporativa, cambiando su logo del Tunjo por el de la

Iguana.

En el 2008 se crean empresas en Brasil, Estados Unidos, Pera, Bermudas y

se constituye el Grupo Empresarial Ecopetrol.
Entre los afios 2009 — 2010 se consolida su crecimiento, modernizacion e
internacionalizacion, adquiriendo activos como Savia, Hocol, Reficar, Ocensa

e ingresa a la Bolsa de Valores de Nueva York, Toronto y Lima.

Para el afio 2011, al cumplir 60 afios de fundada, realiza la Segunda Ronda
de Emision de Acciones e ingresa el indice de Sostenibilidad del Dow Jones.?

Ecopetrol S.A. - Marco estratégico 2012 — 2020

2 ECOPETROL. Reporte Integrado de Gestion Sostenible Informe Anual. Bogota,
D. C.: Ecopetrol, 2012, pag. 20-21
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“En el 2011 se realiz6 un ejercicio de evolucion del Marco Estratégico para el
periodo 2012 — 2020, para lo que se contd con un proceso estructurado de analisis
soportado en tres pilares: planeacion por escenarios, al que fueron convocados
150 expertos de diferentes sectores; valoracion de opciones estratégicas; y
estructuracion del modelo de valoracion de carteras de negocios, lo que permitio
dar mayor foco y vision integrada a todas las empresas del Grupo Empresarial

Ecopetrol.

En el Marco Estratégico 2012-2020, se reafirm6 el principal compromiso
corporativo esto es, producir barriles limpios, sin accidentes, sin incidentes
ambientales, con normalidad laboral, en armonia con nuestros grupos de interés y

de forma sostenible en las tres dimensiones: econdmica, social y ambiental.

Asi mismo, se confirmé la meta de producir 1.000.000 de barriles limpios en el
2015 y 1.300.000 barriles limpios de petréleo equivalente en el 2020, con una

rentabilidad sobre el capital empleado del 17% para el Grupo Empresarial.” ®

Figura 1. Marco Estratégico

BARRILES LIMPIOS
Gobierno Corporaliy,,

Gestién Integra)

Fuente: Ecopetrol

% {dem pag. 23.
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Al marco estratégico se incorpora crudos pesados, dando relevancia a este
producto que le puede dar a la compafiia una ventaja competitiva en el sector de
hidrocarburos al tener en cuenta que cada vez se encuentra con crudos de

caracteristicas de crudos pesados.

También es importante observar que uno de los pilares de la estrategia es la
excelencia operacional que es la base de los procesos de apoyo, dentro de los
cuales desaparece capacidades distintivas para dar paso a la incorporacion de
Abastecimiento y servicios — Centro de servicios compartidos y gestion de
proyectos.

Esto lo que demuestra es que cada vez se esta madurando mas la estrategia
identificando lo genera valor (crudos pesados) y qué se requiere que se comporte

de manera Optima para alcanzar el mega y los objetivos planteados en la mision.

Con esta estrategia la compafiia busca de un crecimiento rentable, sostenible y
responsable, generando metas claras y medibles a cada linea de negocio, asi:
Upstream (produccion y exploracién) cuya estrategia es incrementar las reservas y
producciéon de hidrocarburos convencionales y no convencionales enfocado

principalmente al ambito nacional y consolidando la inversion internacional.

Transporte y Logistica: Garantizar soluciones de transporte y logistica de crudos y
productos, para el grupo empresarial y terceros.

Downstream (refinacién, petroquimica y biocombustible): Agregar mayor valor a
los hidrocarburos y fuentes de energia alternativas, con una clara orientacion al

mercado y a los clientes.

Para el logro de los objetivos propuestos la compafia planea realizar inversiones

gigantescas que le permitan lograr el desarrollo deseado, estas inversiones se
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realizaran en su gran mayoria en el desarrollo de campos actuales y el
fortalecimiento de la actividad exploratoria, asi como dando continuidad a la

modernizacién de las refinerias y fortaleciendo las redes de transportes.”

Con respecto a lo que ocupa este trabajo de aplicacion, que es el aspecto del
talento humano que apalanque el logro del objetivo de 29.000 barriles dia de una
manera eficiente, cumpliendo con estandares internacionales y con un muy buen
clima laboral, Ecopetrol tiene como su gran objetivo asegurar el Talento, el
Ambiente Laboral y la Cultura que apalanquen la estrategia, por lo cual se enfoca

en lo siguiente:

Traducir la estrategia del negocio en tacticas de Talento Humano que
soporten el crecimiento y el bienestar integral.

e Contar con estrategias y condiciones para atraer, desarrollar y retener el

talento requerido.

e Fortalecer la cultura y el liderazgo hacia la excelencia operacional vy el alto

desemperio.

e Asegurar relaciones laborales y sindicales dindAmicas y productivas.

Para alcanzar lo propuesto con respecto al talento humano, Ecopetrol, viene

trabajando en los siguientes aspectos: Gestibn de aprendizaje y desarrollo,

Gestién de ambiente laboral y Gestién del desempefio.”

* Ibid., pag. 20-21
®ECOPETROL S. A. Plan Vicepresidencia de Talento Humano. Bogota, Colombia:
Ecopetrol S. A., 2012.
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Con lo anterior se puede concluir que Ecopetrol es una empresa moderna,
futurista, que busca la excelencia y el desarrollo sostenible, interesada en el

bienestar de todos los grupos de intereses.

A esto no puede estar ajena la GCU, por lo que se esta trabajando desde la parte
técnica en incorporar mas reservas, mejorar el factor de recobro, mejorar la
produccion, las relaciones con la comunidad y por supuesto las relaciones

laborales de sus colaboradores, que es a lo que apunta este trabajo de aplicacion.

3.1.2 GERENCIA DE DESARROLLO DE PRODUCCION CATATUMBO - GCU.
La Gerencia de Desarrollo de Produccién Catatumbo (GCU) que hace parte de la
de la Vicepresidencia Regional Central de Ecopetrol, tiene la siguiente ubicacion

geografica:

Figura 2. Localizacion GCU en Colombia

Norte Santander
- Campo Tibu

- Campo Sardinata
- Campo Rio Zulia

Arauca
- Campo Arauca

Fuente Ecopetrol S.A.
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Ubicado en los departamentos de Norte de Santander y Arauca, esta conformada

por los siguientes campos:

El campo Tibu localizado en la cuenca del Catatumbo, en el departamento de
Norte de Santander, municipio de Tibd a 120 km al Norte de Cucuta, actualmente

esta produciendo 2.300 barriles de petroleo equivalente por dia.

Figura 3. Localizacion del Campo Tibu

Rio de Oro

Océano Atlantico

| @ Campo de petrole:
| @ campo de gas

| — Limite de cuenca
|® Rezumadero

Socuavo
AreaD

AreaB

Area A

Tiba

Fuente: Ecopetrol S.A.
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Este campo fue descubierto en el afio 1939, tiene una extensién de 300 km2, esta
constituido por 2 anticlinales denominados Tibu y Socuavo, en cuanto a facilidades
y respuesta a la produccion el campo se divide en 5 areas operacionales: A, B, C,
Dy E. En este campo se han perforado 510 pozos de los cuales estan activos
124 productores y 40 inyectores, 159 estan inactivos y 164 abandonados. La
méxima produccién de 23.000 barriles por dia la cual se alcanzé en 1963.
Actualmente el campo produce 2.800 barriles por dia con una produccion de
fluidos de 16.850, un BSW del 88%, y una inyeccion de 26.000 barriles de fluido
dia. El factor de recobro actual del Campo es del 21%. El 84% de la produccion

actual proviene de la Formacién Barco.®

Los principales yacimientos son la Formacién Barco de edad terciaria y el Grupo
Uribante, compuesto por las Formaciones Aguardiente, Mercedes y Tibu, de edad
Cretacea. Otras formaciones de menor interés son Los Cuervos, Catatumbo y

Carbonera.

Este yacimiento tiene como mecanismo de produccion primario el empuje de gas
en solucién, esto se evidencia en la rapida disminucién de la presion del
yacimiento que baj6é de 2150 a 700 psi en los primeros 15 afios de produccion, por
esta razon a partir de 1960 se inici6 en firme el proyecto de inyeccion de agua
para hacer mantenimiento de presién al yacimiento. Los pozos Inicialmente se
perforaron con un espaciamiento de 90 acres/pozo, a partir del afio 1950 se

iniciaron programas de reduccién de espaciamiento a 30 y 45 acres/pozo.’

Los demas campos que hacen parte de esta superintendencia se ven a

continuacion:

®ECOPETROL S. A. Plan de Desarrollo Integral TibG 2011. Bogota, Colombia:
Ecopetrol S. A., 2011. Pag. 11 -12
"ECOPETROL S. A. Plan de Desarrollo Integral TibG 2011. Bogota, Colombia:
Ecopetrol S. A., 2011. Pag. 11 -12
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Figura 4. Localizaciéon deméas campos GCU

Campo Sardinata
10 Pozos Activos

Campo Rio Zulia 15 Pozos Activos
" 4 : 676 BOPD

660 BOPD

Campo Arauca
2 Pozos Activos

255 BOPD

Fuente Ecopetrol S.A.

3.2 MARCO TEORICO

“Ante lo globalizacién de los negocios, el desarrollo tecnologico, el gran efecto del
cambio y el intenso movimiento en busqueda de la calidad y la productividad, se
comprueba de manera elocuente en la mayoria de las organizaciones que la gran
diferencia, la principal ventaja competitiva de las empresas, se deriva de las
personas que laboran en ella.” |dalberto Chiavenato®.

Esta afirmacion de Chiavenato es tan valedera que desde la configuracion
genérica de las estrategias de las empresas la gestion humana es considerada
como una de las areas a considerar y se buscaron a través del tiempo enfoques y
practicas que buscan la mayor productividad tales como Justo a Tiempo, Calidad

Total, etc.

Pero para que un recurso o capacidad de la empresa sea una fuente de ventaja
competitiva sostenible debe ser valioso, raro (escaso), inimitable e insustituible®,

por lo que requiere especial atencién y hace que la gestién del talento humano

8 CHIAVENATO. I. Gestién del Talento Humano: McGrawHill. Bogota. 2002
° Barney, 1991.
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tenga una gran importancia dentro de las compafias, de tal manera que su

excelente desarrollo brinde el talento humano de calidad que la empresa requiere.

Este desarrollo histérico como se muestra en la siguiente tabla, que va desde
Taylor y Fayol hasta hoy en dia, muestra la evolucién de la gestion humana y su
interrelacion directa con la evoluciéon de las organizaciones y la busqueda de la
eficiencia operativa con el fin de mejorar la productividad y por ende las ganancias

de las compainias.

A partir de dichos autores se han venido desarrollando en el tiempo diferentes
tipos de teorias que toman el individuo como factor relevante dentro del desarrollo
de las organizaciones, planteando estrategias de manejo del talento humano que
maximice su desarrollo y su aporte en el logro de los objetivos de las

organizaciones.

Tabla 1. Desarrollo de la gestion de talento humano

Autor Enfoque
Enfasis en la tarea
* Las tareas debian ser ejecutadas por obreros y

Taylor empleados.
* Las tareas debian ser ejecutadas por obreros y
empleados.

Fayol Enfg_si; enla estrugturg organizacional -
* Division del trabajo, jerarquia, responsabilidad, etc.
Enfasis en las personas
* Teorias X y Y (falta de responsabilidad vs. desarrollo
del potencial).
* Surgen los conceptos de motivacion, liderazgo,

Mc Gregor, participacion, comunicacion y satisfaccion laboral.

Maslow, Lewin,
Mary Parker
Follet

Enfasis en la tecnologia
* Impacto de las TIC sobre la tarea, la gente y la
estructura.

Enfasis en el medio ambiente
* Responsabilidad social empresarial.

Enfasis en la globalizacion
* Blogues comerciales.

Tendencias
administrativas

* Calidad total/ Benchmarking/ Reingenieria/ Justo a
tiempo/ Empowerment/ Quinta Disciplina (Senge
(1995), Organizaciones que aprenden)/ Cinco “S”/
Downsizing/ Outplacement (desvinculacién asistida)/
Hoshin Kanri (administracién por politicas)/ Coaching/
Outsourcing.

Cinco modelos
del
comportamiento
organizacional

* Autocratico.
* De custodia.
* De apoyo.

* Colegiado.

* De sistemas.

Fuente: Prieto Herrera (2008)
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Considerando el factor humano como un factor decisivo en el logro de los
objetivos, en este capitulo se realizd una revision teorica que permitio abordar el
problema de una manera acertada que involucre los diferentes factores que
afectan el talento humano con el fin de que al conocer las mejores formas de tratar
dichos factores y mejorar su afectacion hagan que el talento humano se convierta
en una ventaja competitiva y a su vez en un socio estratégico para la compafiia en

la busqueda del logro de sus metas y objetivos.

Los factores que afectan la gestion humana se pueden clasificar en los siguientes

factores:

Tabla 2. Factores que intervienen en la gestion humana

Factor Descriptores generales
Individual Caracteristicas individuales de las personas involucradas en la gestion
Organizacional |Practicas de gestion humana, formas de organizacion del trabajo.
Contexto externo| Variables externas que influyen enla concepcion y practica de la gestion humana
Fuente: Trabajo de grado. 2012. Jorge Andrés Vivares V.

A. Factor Individual - Competencias

Las competencias son conocimientos, habilidades y actitudes que determina el
potencial de una persona para alcanzar el desempefio y desarrollo esperado. “Una
competencia no es conocimiento, una habilidad o una actitud aisladas sino la
unién integrada de todos los componentes en el desempefio laboral”*®, por lo que
tiene un componente intrinseco que cada individuo trae en su ADN y un
componente de formacion que es el que se adquiere con el estudio, la
capacitacién, la superacion personal y diferentes técnicas que buscan el

mejoramiento del individuo.

19| E BORTERF, BARZUCHETTI Y VINCENT, 1993
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Figura 5. Competencias

SABER SABER HACER
CONOCIMIENTOS COMPETENCIA HABILIDADES
SABER SER
ACTITUDES

Fuente: Seminario Internacional de capacitacion por Competencias en la Aviacion
Civil.

Desde el punto de vista del factor humano como componente vital de la
productividad de las empresas este trabajo se enfoca en las competencias
laborales, las cuales tienen sus cimientos en el proceso de formacion humana, es
decir en la capacidad del individuo y en el entorno que lo rodea, la sociedad, para
pensar en su dia a dia e injerirse en la realidad, materializdndose en solucién de
problemas, que mediante su intervencion transforman la realidad y mejoran sus

condiciones.

Este desarrollo del ser humano adquiriendo competencias es posible mediante la
educacioén, la cual se encarga de construir un tejido social del cual nacen ideas,
aspiraciones y un tipo de vida comun, que mantiene unida la sociedad. Asi mismo,
este desarrollo se produce mediante el proceso de autorrealizacion, en el cual el

individuo emprende acciones, desempefos, obras, actividades o proyectos con los
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cuales contribuye al mejoramiento de la calidad de vida propia y de los que lo

rodean.

Figura 6. Interaccion entre formacion y competencias laborales

. SUJETO -
TEJIDO SOCIAL

COMPETENCIAS

FORMACION
ORMACIO LABORALES

EDUCACION
- AUTORREALIZACION

Fuente: Departamento Administrativo del Servicio Civil Distrital. 2007.

La anterior grafica permite apreciar que la formacion se da en el sujeto y en el
tejido social y que la misma se logra mediante la educacién y la autorrealizacion, y
las competencias laborales como concepto se deben entender en funcién de la
formacion del sujeto y del tejido social como un proceso que se materializa

utilizando la educacion y la autorrealizacion.

“Usualmente se contrata una persona por sus conocimientos y se le despide por
su comportamiento™?, la gestién por competencias se refiere al comportamiento,
los cuales son relativos a los objetivos y al disefio de una organizaciéon, a su

mision, sus politicas, planes y proyectos, asi como a su cultura.

Este proyecto tomo como base los planteamientos tedricos de Spencer y Spencer,

quien define lo siguiente: “competencia es una caracteristica subyacente en el

L ALLES, Martha. Desempefio por Competencias, Evaluacion 360°. Graniza,
Buenos Aires, 2006. P,73.
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individuo que esta causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o

una performance superior en un trabajo o situacion”*?

, esto significa que la
competencia es una parte profunda de la personalidad y puede predecir el

comportamiento en una cantidad de situaciones y desafios laborales.

Para Spencer y Spencer son cinco los principales tipos de competencias:

1. Motivacién: Los intereses que una persona busca o desea, orienta el
comportamiento hacia los objetivos deseados y alejan los que no les interesan,
asumiendo responsabilidades que le permitan tener desempefio cada vez

mejores.

2. Caracteristicas: pueden ser fisicas o0 psicologicas, como autocontrol e
iniciativas. Los motivos y las competencias son elementos propios de una persona
gue determinan cdmo se desempefara a largo plazo en su puesto de trabajo aln

sin una supervisién cercana®®.

3. Concepto propio y concepto de si mismo. Las actitudes, valores o imagen
propia de una persona, la confianza en si mismo, dan certeza de que van a tener
un alto desempefio en las labores encomendadas. Los valores del individuo son
determinantes para motivarlos y predicen su comportamiento en el puesto a corto

plazo.

4. Conocimiento: corresponde a la informacién que posee una persona sobre
areas especificas. Es una competencia compleja dado que no es posible medirla
facilmente en una prueba de seleccion, lo mismo que las habilidades. El

conocimiento predice lo que una persona puede hace no lo que hara.

12 SPENCER, LYLE M. Y SPENCER, SIGNE M, Competence at ork, models, for
superior performance, John Wiley & Sons, New York, 1993.
13ALLES. Martha, Ibid, Pp 79 ss.
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5. Habilidad: Es la demostracion de capacidad para desempefiar una tarea
fisica o mental. Las competencias metales o cognoscitivas incluyen el
pensamiento analitico y el pensamiento conceptual.

Para Spencer y Spencer las competencias pueden clasificarse en:

Competencias de logro y accion

o Orientacion al logro

o Preocupacion por el orden, la calidad y la precision
o Iniciativa

o Busqueda de informacion

Competencias de ayuda y servicio

o Entendimiento interpersonal

° Orientacion al cliente

Competencias de Influencia

o Influencia e impacto
o Construccién de relaciones
o Conciencia organizacional

Competencias gerenciales

o Desarrollo de personas
o Direccion de personas
o Trabajo en equipo y cooperacion
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o Liderazgo

Competencias de cognoscitivas

o Pensamiento analitico
o Razonamiento conceptual
. Experiencia técnica — profesional — de direccion

Competencias de eficacia de personal

o Autocontrol
o Confianza en si mismo
o Comportamiento ante los fracasos

. Flexibilidad

B. Factor Organizacional - Gestion de los Recursos Humanos

En esta fase se analizé la gestién de los recursos humanos por competencias
como proceso, el cual tiene los siguientes componentes, que deben ser
debidamente analizados y estructurados para cada organizacidon a partir de
informacion proporcionada por la estrategia y generada en la planeacion de las

necesidades de recursos humanos:

1. Planeacion de los recursos humanos: Corresponde al calculo de las
necesidades cualitativas y cuantitativas de recursos humanos de una organizacion
a corto, mediano y largo plazo para decidir acerca de la vinculacion o
desvinculacion del personal, el desarrollo de las competencias y la capacitacion,

en la adquisicion de nuevos conocimientos.

35



2. Analisis y descripciéon de empleos: Es una técnica de gerencia de
recursos humanos que, a través de procedimientos estructurados, permite
describir los empleos de una organizacion, luego de reunir y analizar la
informacion sobre: Contenidos del empleo, Tareas a realizar, requerimientos
especificos, Contexto en que desempefian las tareas y competencias que se

requieren para su desempefio.

Para realizar el andlisis del empelo pueden utilizarse varios métodos, en forma
individual o combinada, los cuales son: Observacion directa, Entrevistas,
Cuestionarios y Mixto administrando conjuntamente por lo menos dos métodos de

los anteriores.

También es importante la definicién de perfiles que consiste en la identificacién de
las competencias que se consideran claves para el desempefio exitosos de los
empleos, determinados de acuerdo con la clasificacion y definicion por la que haya

adoptado la compafiia, esto se ve relejado en el Manual de Funciones.

3. Reclutamiento de Personal: Es el proceso que permite cubrir las vacantes
de personal con quien mas se adecue a los requerimientos previamente definidos.
Este proceso incluye reclutamiento de candidatos, aplicacion de pruebas que
permita clasificar y escoger aquellos candidatos reclutados que tengan mayor
probabilidad de adaptarse al cargo y que puedan aportar a la satisfaccion de las
necesidades de la organizacién, y por ultimo vinculacion de las personas mas

idéneas para el cargo.

4. Capacitacion, formacion y desarrollo: Esto se refiere a las politicas y
acciones destinadas a garantizar los aprendizajes individuales y colectivos
necesarios para el logro de las metas y objetivos de la compafiia desarrollando las
competencias de los empleados y estimulando su desarrollo profesional en el

marco de las politicas de promocion y carrera dentro de la organizacion.
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La formacion y capacitacion como procesos de la gestibn de los recursos
humanos por competencias tiene como objetivo crear las condiciones para hacer
que el perfil de los empleados se adecue al perfil de conocimientos y
competencias de la compafia y del puesto que cada empleado desempefia,
adaptandose a los permanentes cambios que la tecnologia y el mundo global

exigen.

El plan de formacion y capacitacion debe disefiarse en funcion de la estrategia de
la compafiia: debe establecer prioridades segun las brechas detectadas, tanto en
conocimiento como en competencias; asi como debe prever métodos que mejor
se adapten al tipo de conocimientos o competencias a desarrollar y al nivel de los

empleados objeto de los programas.

Se tiene los siguientes métodos o programas de capacitacion:

v" Dentro del trabajo: Su caracteristica es que se realizan al mismo tiempo que se
cumplen las tareas habituales: Coaching, rotacion de puestos y asignacion a

proyectos especiales.

v" Fuera del trabajo: Este método debe proyectarse de manera que propicie la
participacion activa de los empleados y la puesta en practica de los
conocimientos y acorde con la disponibilidad del empleado y las necesidades
de la compafiia: cursos formales de capacitacion, capacitacion on line, estudios

de casos.

El plan de capacitacion debe beneficiar al empleado con la cual la compafia

también ganara en aspectos como:

» Incremento en la produccién y enriquecimiento de los puestos de trabajo.

> Reduccion de rotacion
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» Cambio de actitudes y comportamientos de los empleados, y
» Menor necesidades de supervision

5. Evaluacién del desempefio: Es un sistema de gerencia de recursos humanos
por competencias que tiene como propadsito controlar y dirigir el desempefio de
los empleados hacia su desarrollo personal y profesional, buscando mejorar de
manera permanente los resultados de la organizacion aprovechando

adecuadamente los recursos humanos.

Sus objetivos son:

« Aportar informacion objetiva para la toma de decisiones sobre promociones,
traslados, remuneracion y retiros.
% Aportar a las personas evaluadas la retroalimentacion que les permita conocer

como es visto su desempefio y si deben modificar su comportamiento.

La evaluacion del desempefio por competencias se caracteriza por:

% Esta orientada al nivel de calidad en el desempefio, mas que a calificar
resultados.

s Estd basada en parametros de calidad, rendimientos de productividad y
eficiencia establecidos previamente, en relacion con las competencias
establecidas.

s Los parametros de evaluacion son medibles y observables para que la

evaluacion sea objetiva.

6. Compensaciones y Salario: Incluye la gestion de las compensaciones
salariales y no salariales con que una compafia retribuye a sus colaboradores por
su contribucion mediante el trabajo, al logro de los objetivos y metas de la

compaifiia.
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Las estructuras salariales pueden ser fijas y variables que pueden representar un

porcentaje muy alto del total de la remuneracién o ser solo un complemento.

C. Otros factores que afectan el talento humano
Una vez analizados los factores del individuo como ser y de la organizacibn como
gestadora de politicas y medios que entran a mejorar el talento humano podemos

entrar a analizar otros factores como son:

» Clima organizacional

Por clima laboral se entiende el conjunto de cualidades, atributos o propiedades
relativamente permanentes de un ambiente de trabajo concreto que son
percibidas, sentidas o experimentadas por las personas gue componen una

organizacion empresarial y que influye en su conducta.

Un clima positivo propicia una mayor motivacion y por ende una mejor
productividad por parte de los trabajadores, asi como un aumento del compromiso

y de la lealtad de los empleados.

El clima laboral se hace por medio de cédigos, reglas y valores que logren unificar

las metas de la compainiia para formar una ideologia.

La cultura laboral de cada compafiia estd basada en la identidad corporativa, la
cual es sustentada en la filosofia acordada por la empresa, en los objetivos a largo
plazo, y, en especial, en la imagen deseada, junto con el ideal de utilizar todos los
instrumentos de la empresa como unidad, tanto de manera interna como

externa.**

4 VAN RIEL, Cees. Comunicacién Corporativa. Prentice hall. Madrid. 1997,
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» Imagen Corporativa

“Es la imagen psicolégica que una sociedad se representa mentalmente de una
institucién. Por consiguiente, a la imagen corporativa la configura todo el conjunto
variado de actuaciones y mensajes de la institucién a lo largo del tiempo.”™> Por
medio del significado que la organizacién le da los simbolos, los publicos objetivos

recuerdan e interpretan la informacion que la organizacion quiere.

» Gestion del conocimiento

Viene del inglés (Knowledge Management) el cual indica que las organizaciones
cuentan con colaboradores los cuales desempeian diferentes funciones y roles
dentro de la estructura organizacional, que al gestionar el conocimiento se utiliza
este recurso humano para que comparta el conocimiento que tiene adquirido y

capacite a sus companeros para beneficio de la empresa.

“La Gestion del conocimiento es el proceso, de capturar los pensamientos y
experiencias de un experto en una materia, puede tener diferentes enfoques,
algunos la ven desde el enfoque intelectual y la tecnologia, otros lo asocian desde
los diferentes tipos de personalidad de los individuos”.*® Esta visién hace que los
trabajadores sean valorados como activos intelectuales de la compafia en los
cuales se invierte. Estas inversiones buscan un crecimiento personal y de igual
manera un aprendizaje corporativo que le permita a la empresa ampliar su

negocio.

15 COSTA, Joan. Identidad Corporativa. Editorial Trillas. Mexico.1993
®EDVINSSONN, L. Y MAOLE, M. El Capital intelectual, como identificar y calcular
el valor de los intangibles de la empresa. Gestion. Barcelona. 2000.
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4. METODOLOGIA

4.1 PLAN DE TRABAJO

Como se explica en la introduccion de este trabajo de aplicacion se trabaja
utilizando benchmarking, para realizar este analisis es necesario cubrir dos
aspectos de cada elemento (GCU, GLCT y Socio — operador): el primero es el
conocimiento general de cara objeto analizado para lo cual se utiliza la matriz
DOFA y para el analisis del tema especifico de talento humano se utiliza el

sistema de entrevistas, realizadas asi:

e GCU: Gerente de operaciones, Jefe de Departamento de Produccion, Jefe de
Departamento de Mantenimiento, Jefe de Departamento de Ingenieria y
Gerente de proyectos.

e GLCT: Gerente de operaciones, Jefe de Departamento de Produccion, Jefe de
Departamento de Mantenimiento, Jefe de Departamento de Ingenieria y
Gerente de proyectos.

e Socio — operador: Gerente de Recursos Humanos.
Es importante tener en cuenta que el socio — operador es una empresa
multinacional de Oil & Gas referente de la industria, pero no acepto dar su nombre

para este trabajo de aplicacion.

Los criterios utilizados para tomar como benchmarking a la GLCT y el socio —

operador son:

1. Campo maduro.

2. Produccion en recuperacion segundaria.
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3. Ubicacion geogréfica con caracteristicas socio — politicas similares.

4. Crudos con caracteristicas similares.

4.2 MODELO ENTREVISTA

El modelo de la entrevista utilizada fue el siguiente, el cual estd basado en las
competencias bajo los analisis de Spencer y Spencer mostrados en el marco
teorico.

ENTREVISTA SOBRE GESTION DE TALENTO HUMANO

Cargo del entrevistado:

Area o empresa:

Desde el punto de vista de perspectiva interna de los funcionarios cual de las
siguientes competencias le parece mas importante, por favor enumere en orden
de importancia dando el nUmero uno a la caracteristica mas importante, y por qué

su decision, de las siguientes competencias:

l. Competencias de logro y accion:
¢ Orientacion al logro
e Preocupacion por el orden, la calidad y la precision

e |niciativa

Busqueda de informacion

. Competencias de ayuda y servicio:
¢ Entendimiento interpersonal

e QOrientacion al cliente
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[l Competencias de influencia:
¢ Influencia e impacto
e Construccién de relaciones

e Consciencia organizacional

IV.  Competencias gerenciales:
e Desarrollo de personas
e Direccion de personas
e Trabajo en equipo y cooperacion

e Liderazgo

V. Competencias cognoscitivas:
e Pensamiento analitico
e Razonamiento conceptual

e Experiencia técnica, profesional — de direccion

VI. Competencias de eficacia personal:
e Autocontrol
e Confianza en si mismo
¢ Comportamiento ante los fracasos
e Flexibilidad

Desde el punto de vista de organizacional por favor que opina de lo siguiente:

l. Informacidn sobre aprovisionamiento de personal

1. Cuando se presenta la necesidad de cubrir

una vacante

preferentemente se ofrece al personal de la empresa o al mercado

laboral?
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2. Cuando se selecciona el personal se prefiere perfiles de
conocimientos y habilidades especificos y especializados o amplios y
generales?

3. El tipo de vinculacion preferido por la empresa es directo o por
subcontratacion?

4. Se prefieren contratos a término fijo o a término indefinido?
Considera usted que el sistema de aprovisionamiento permite atraer,
vincular, retener y retirar a la gente apropiada?

Sistema de capacitacion

1. En su éarea (o empresa) los temas de capacitacion son planificados
con antelaciébn y con perspectivas acerca de las necesidades
futuras?

2. Considera usted que los funcionarios de su area (0 empresa) cuentan

normalmente con altas posibilidades de capacitarse cada afo?

3. Considera usted que los planes de capacitacion se orientan

preferiblemente a lograr un aumento de la productividad?

4. Los planes de capacitacion estan orientados a trabajo individual o

trabajo colectivo?

Informacién sobre las oportunidades de carrera

1. Conoce los planes de carrera para su area (empresa)?

2. En su éarea se ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los
empleados aumenten sus posibilidades de promocion?
Las personas conocen sus expectativas de carrera?

4. Usted como jefe conoce las expectativas de carrera de sus
funcionarios?

5. Considera usted que los criterios para decidir las promociones y
movimientos internos de personal son antigiedad o rendimiento,

capacidades y habilidades de la persona?
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V. Informacién sobre la valoracién del personal

1. Conoce de usted los sistemas formales de evaluacion de desempefio?

2. EI desempefio es medido normalmente por resultados objetivos
cuantificables?

3. Cree usted que la evaluacion del personal esta orientado al individuo o al
grupo?

4. Los funcionarios participan en el disefio de los sistemas de evaluacion y en
el proceso mismo de evaluacion?

5. Qué opina usted del sistema de evaluacion que se tiene?

V. Informacién sobre las compensaciones.
1. Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en las ganancias de la

empresa?

2. Considera usted que existe una fuerte relacion entre la retribucion al
trabajador y su nivel de rendimiento?

3. En la empresa una parte de las utilidades esta relacionada con el logro de
los objetivos organizacionales o de grupo?

4. Considera usted que la que las diferencias retributivas entre los diferentes
niveles jerarquicos es muy fuerte?

5. Considera usted que el sistema retributivo contribuye a la atraccion y

retencion de talentos y logro de objetivos a largo plazo?
Otros aspectos.
1. Considera usted que la ubicacion del campo afecta el clima laboral de su
area? Por que?

Como mejoraria usted el clima laboral en su area?

3. Con respecto a la cultura organizacional que haria usted por mejorarla?
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Debido a que al momento de realizar este trabajo Ecopetrol se encuentra viviendo
una coyuntura de precio que obliga a la compafia a realizar cambios como
regionalizacion, reducciones de personal, traslados de personal, replanteamiento
de la estrategia, andlisis de pérdidas y ganancias, etc., no fue posible conseguir
mayor informacion por lo que se trabajé solamente en la realizacion de entrevistas
a los siguientes lideres: GCU: Gerente de operaciones, Jefe de Departamento de
Produccion, Jefe de Departamento de Mantenimiento, Jefe de Departamento de
Ingenieria y Gerente de proyectos, en GLCT: Gerente de operaciones y Jefe de

Departamento de Produccion y socio — operador: Gerente de Talento Humano.

Con la informacion recopilada se entr6 a analizar los aspectos que caracterizaban
las competencias que hacian fuertes a cada organizacion para asi determinar
cuales serian las competencias a desarrollar en los funcionarios de la GCU para

lograr que sea un area fuerte y que logre su objetivo.

Cuando se estaba finalizando esta tesis se estaba modificando la estrategia de
Ecopetrol y se estaba trabajando en buscar un cambio en su cultura de tal manera
que se fortalecieran las competencias que se consideran vitales para el logro de
sus nuevas metas de cara a la nueva realidad de los precios del petréleo que
golpea directamente la estabilidad econémica de la compafia, su competitividad y

su sostenibilidad.
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5. DESARROLLO

Para el desarrollo de este trabajo de aplicacion a continuacion se comienzan a

desarrollar los objetivos propuestos:

5.1 DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA ACTUAL DE LA GERENCIA DE

DESARROLLO Y PRODUCCION CATATUMBO - GCU

La GCU tiene caracteristicas muy especiales que hacen que sus funcionarios

desarrollen determinadas competencias como podemos observar en la matriz

DOFA del area:

Tabla 3. Matriz Dofa GCU

MATRIZ DOFA GCU

FORTALEZAS

- Alto nivel de reservas en el Campo Tibu.

- Altos conocimiento de los técnicos
asignados a este campo.

- Compromiso y experiencia del personal
directivo.

- Proyecto incremetal Tibu.

- Alta calidad del crudo.

OPORTUNIDADES

- Campo fundamental para el desarrollo
de la region.

- Compromiso de las autoridades
municipales para proteger la operacion.

- Oportunidad en mejorar las condiciones
de costos al estar el precio del crudo
bajo.

- Genera empleo para la region.

- Aporte econémico para la region.
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DEBILIDADES

- Costos de operacion muy altos
- Alto poder del sindicato.
- Facilidades y ductos deteriorado.

- Infiltracion de miembros de factores
armados en el personal.

AMENAZAS

- Dificultad de conseguir personal
calificado que desee trabajar en la
region.

- Paros sociales por ser esta zona de
alto impacto en la erradicacion de
cultivos.

- Que los precios del crudo sigan
bajando y el campo tenga margen
negativo.

- Normatividad ambiental que
perjudique las operaciones.



Como se observa en la matriz anterior es un area bastante dificil para trabajar
especialmente por su ubicacion fisica y las caracteristicas socio politicas de su
entorno ya que los grupos al margen de la ley tienen un poder bastante fuerte en
la region, asi como los sindicatos encuentran en estas condiciones dificiles para

trabajar un clima propicio para encontrar adeptos.

Sin embargo a pesar de lo anterior, la GCU cuenta con unos excelentes niveles de
reservas y un crudo de muy buena calidad, el personal estd comprometido con el
desarrollo del campo, fortalezas que las directivas de la empresa reconocen por lo
que se esta invirtiendo en su desarrollo mediante el Proyecto Tiba.

En los ultimos afios con un precio del crudo superando los usd$110 por barril, las
reservas que posee la gerencia se volvieron muy atractivas adicionalmente a que
el crudo que se produce es de muy buena calidad, lo cual hizo que esta gerencia
de volviera vital para el logro de los objetivos de Ecopetrol y la organizacion

volcara todos sus esfuerzos econdmicos y técnicos en desarrollar esta gerencia.

El proyecto Tibu como se denomind en Ecopetrol el desarrollo de su campo mas
importante devolvio la importancia a esta gerencia, ya que busco incrementar la
produccion de 2.000 barriles podia a 29.000 barriles dia mediante la recuperacion

secundaria por medio de inyeccién de agua.

Uno de los factores internos que afecta la gerencia es su alto costo de
levantamiento ya que alcanzo los USD$69 por barril, que bajo un escenario de
precios del petréleo altos es preocupante pero sin embargo la gerencia era
rentable para la compaifiia, pero que con el escenario de precios que se estaban
viendo al desarrollar la parte final de esta tesis (junio 2015) con precios de venta
que oscilan entre los USD$50 y USD$ 60 por barril se vuelve un negocio no
rentable con margen negativo, por lo que se busca mejorar el costo del

levantamiento para hace a la gerencia rentable.
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En este escenario de precios bajos es cuando se hace mas importante o vital
contar con talento humano que responda a las nuevas expectativas de la
compafia y por ende de la gerencia que le permita sobrevivir a los tiempos de

crisis.
Para abordar el tema en cuestion que son las competencias de talento humano
necesarias para afrontar los nuevos retos a continuacion se presenta el

organigrama actual de la GCU.

Figura 7. Organigrama GCU

Gerencia de
Operaciones de
Desarrollo y
Produccion

Catatumbo

Departamento de

Departamento de

Gerencia de Proyectos
Ingenieria Catatumbo

Catatumbo

Departamento de

Mantenimiento

Produccién Catatumbo Catatumbo

T P Coordinacion de Coordinacién de inaci i inaci
Coordinacién de Coordinacién de 5 ! Coordinacion de Ingenieria Coordinacién de
Produccién Subsuelo de Ingenieria de Ingenieria de de Mantenimiento y Mantenimiento
Catatumbo Catatumbo Subsuelo Superficie Confiabilidad Catatumbo Catatumbo

Catatumbo Catatumbo

Coordinacién de
Produccion Tibi

Fuente: Ecopetrol. 2014.

Esta gerencia cuenta con 97 funcionarios directos y un grupo de personas de

apoyo que estan contratadas bajo la modalidad de outsoursing.

A continuaciéon se comienzan a analizar las competencias de actuales de los
funcionarios de la GCU basados en las respuestas a las entrevistas realizadas
virtualmente a los jefes de departamento y al gerente de proyectos ya que el
Gerente de operaciones no la acepto debido a que llevaba muy poco tiempo en el

cargo y lo estaba recibiendo.
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Las competencias a nivel general que se observan en los funcionarios de la GCU

son las siguientes:

Competencias de logro y accion: En este aspecto los funcionarios estan
enfocados a la orientacion al logro de sus objetivos, ellos estan muy conscientes
de que su gerencia necesita de mayor produccion y reduccién de costos para que

la compairiia no se vea obligada a su reduccion o cierre.

Esto hace que cada vez sean mas exigentes con el resultado que aporta cada

funcionario a la meta de la compafiia.

Competencia de ayuda y servicios: La competencia mas desarrollada es
entendimiento interpersonal ya que por estar en un sitio geogréfico tan distante de
una ciudad grande y tener los problemas de seguridad que presenta la region
hace que sus funcionarios creen lasos de amistad y comparfierismo que les hagan

la vida mas facil.

Competencias de Influencia: Asi mismo, como se analiz6 en el aspecto anterior
sus caracteristicas socio politicas hacen que hayan fortalecido la competencia de

construccion de relaciones.

Competencias gerenciales:_Esta competencia se analizé para los lideres de la
GCU encontrando que la direccién de personas es la competencia predominante,
esto debido a que no existe una rotacion de lideres al interior de la compaiiia para
mandos medios (jefes de departamentos) y los lideres actuales son técnicamente

muy buenos pero con escuelas de formacion como lideres mas tradicionales.
Competencias cognoscitivas: La experiencia técnica y profesional esta

desarrollada con mas relevancia en la GCU, debido a que la rotacion de personal

es baja en esta gerencia y los funcionarios llevan muchos afos en estos cargos.
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Competencias de eficacia personal: El autocontrol predomina en los
funcionarios de esta gerencia, se ha venido trabajando en los ultimos afios en el
fortalecimiento de la cultura de autocuidado en HSE, que ha rendido sus frutos y
no solamente ha mejorado el indice de accidentalidad laboral sino que ha
generado toda una cultura de autocontrol en todos los aspectos laborales que
hace de esta gerencia una gerencia fuerte, pero no muy flexible a todos los

cambios que requiere la compafiia para afrontar los nuevos retos.

Aprovisionamiento de personal: El cubrimiento de las vacantes de la gerencia
se hace preferiblemente con personal de la misma gerencia buscando el
desarrollo de las personas permitiendo su ascenso dentro de la compaiiia, es un
incentivo para su personal, sino se cubre la vacante se entra a buscar personal

externo.

Cuando se selecciona la persona se busca un perfil netamente profesional no se

hace énfasis en el desarrollo de competencias administrativas.

Para los trabajos de liderazgo se busca personal directo de la compafia y para
trabajos del hacer se busca personal por Outsourcing.

Los nuevos funcionarios por politica de la compafia entran con contrato a término
fijo que una vez se evidencia que la persona es competente y después de tres

afos se cambia la modalidad contractual a término indefinido.

El sistema de aprovisionamiento actual permite la retencion del personal existente

y retirar a los funcionarios que no cumplen con las exigencias de la gerencia.
Sistema de capacitacion: En la GCU como en la mayoria de la empresa la

planeacién es corta y no existen programas a largo plazo que busquen subsanar

las brechas de competencias existentes en los funcionarios, dependen mucho de
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los criterios de cada gerente de turno y estdn muy enfocadas a HSE mas no a
competencias que busquen fortalezas para mejorar la productividad, la creatividad,

el trabajo en equipo y la disminucién de costos.

Los jefes de departamento y el gerente de proyectos de la GCU entrevistados en
Su mayoria opinan que su personal, aunque cuenta con capacitacion, se basa en
aspectos transversales que son muy importantes para la organizacion pero no se
cuenta con buenas posibilidades para una capacitacion especializada que se
requiere en estos momentos para afrontar los nuevos retos que esté solicitando la

organizacion.

La mayoria de los entrevistados de la GCU concuerdan en que los planes de
capacitaciones no se orientan al logro de mayor productividad sino a
reentrenamientos de habilidades de comportamiento que buscan llegar al objetivo
de cero accidentes laborales y cero incidentes ambientales pero no fortalecer

competencias que mejoren la productividad.

Asi mismo hoy en dia los planes de capacitacion no estan orientados en su
mayoria a fomentar el trabajo en equipo depende mucho de qué importancia le

vea cada jefe al tema.

En conclusién se puede decir que el disefio de los planes de capacitacion en la
GCU tiene bastante oportunidad de mejora y una vez definidas las competencias a
desarrollar por el personal de la GCU es muy interesante el disefio de estos

planes de capacitacion.
Oportunidades de carrera: Con respecto a los planes de carrera de los

entrevistados solamente uno conoce su plan de carrera y no se ha cumplido, los

demas entrevistados concuerdan en que no los conocen, esto hace que no se
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tenga un horizonte claro hacia dénde se va y desmotiva a los funcionarios en

todos las escalas de la organizacion.

Los programas de desarrollo ofrecidos en la GCU no siempre son tenidos en
cuenta para que el personal aumente sus posibilidades de promocion, se puede

promulgar que se tienen en cuenta pero no se evidencia su certeza.

No siempre los funcionarios de la GCU conocen sus expectativas de carrera
dentro de la organizacion, en areas nuevas como la gerencia de proyectos los
funcionarios saben sus expectativas de carrera, pero la gerencia de proyectos es
una gerencia provisional que una vez se realice le proyecto Tibu se desaparece en
su totalidad y parte de sus actividades son entregadas a los demas departamentos

de la gerencia.

Con respecto a que los jefes conozcan las expectativas de carrera de los

funcionarios no todos los conocen.

Los criterios para decidir las promociones y movimientos internos de personal
actualmente en su mayoria son buen desempefio y alto rendimiento mostrado por
sus funcionarios antes era antigiedad, sin embargo aun falta claridad y

divulgacioén en dichos criterios.

En resumen se requiere mejorar los criterios de promociones y movimientos de
personal, asi como su divulgacion, también se requiere trabajar en los planes de
carrera de los funcionarios en acompafamiento de sus jefes sin que se formen

falsas expectativas que a largo plazo desestimulen a los funcionarios.
Valoracion del personal: Con respecto a la valoracion todos los lideres

encuestados concuerdan en que conocen los sistemas de valoracion de los

funcionarios de la GCU y el desempefio es medido por resultados objetivos
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cuantificables, los cuales estan orientados al grupo en su mayor parte y una
pequefia parte al individuo.

Consideran que es bueno sin embargo todavia no se puede hablar de un sistema
de valuacion maduro sino en desarrollo, por lo que requiere una permanente

revision de cara a los nuevos retos.

Compensaciones: Los entrevistas concuerdan en que las compensaciones estan
basadas en las ganancias de la empresa y en su mayoria concuerdan en que
existe una fuerte relacion entre la retribucién al trabajador y su nivel de

rendimiento lo que es muy bueno como incentivo para mejorar su rendimiento.

En la compafiia las utilidades estan relacionadas con el logro de los objetivos
organizaciones lo que muestra la coherencia entre los objetivos y las metas de la

compaifiia en la generacién de valor.

Los entrevistados no consideran que existan diferencias fuertes entre las

retribuciones entre los diferentes niveles jerarquicos.

Adicionalmente consideran que el sistema retributivo de la compafia contribuye a

la retencion de talentos y logro de objetivos a largo plazo.

Con lo anteriormente expuesto se puede considerar que la gerencia tiene un buen
sistema de compensaciones que brinda satisfaccion a los funcionarios y ayuda a

su bienestar y retencion en la gerencia.

Otros aspectos: Es importante tener en cuenta que la situacion geografica de la
gerencia distante a ciudades principales, asi como la situacién socio politica
afectada directamente por grupos armados ilegales y ausencia del estado hace

que el clima laboral se afecte negativamente y que no sea muy atractivo trabajar
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en esta zona, adicionalmente los sindicatos son muy fuertes y alteran la

normalidad laborar de quienes no hacen parte de su agrupacion.

Con el fin de contrarrestar el efecto negativo en el clima laboral de lo
anteriormente expuesto es importante garantizar la entrada y salida de los
funcionarios de la gerencia, ya que sus familias viven en las ciudades y no en el
campo, lo cual se logra manteniendo el transporte aéreo, aspecto sumamente

importante para los entrevistados.

También es importante tener en cuenta a las personas, flexibilizando el horario,
trabajando en un liderazgo enfocado en las personas y realizando actividades

recreativas que fomenten el mejoramiento del clima laboral.

Finalmente analizamos otro aspecto vital en el desarrollo de talento humano que
es la cultura organizacional, tema en el cual los jefes de departamento y el gerente
de proyectos entrevistados concuerdan en que la falta de coherencia de la alta
direccion y los problemas de comunicacion afectan gravemente la cultura,

originando falta de confianza.

5.2 CARACTERISTICAS DE LA GERENCIA DE DESARROLLO Y
PRODUCCION LA CIRA INFANTA TECA - GLCT

Con el fin de conocer y analizar las caracteristicas de la Gerencia de Desarrollo y
Produccion La Cira Teca (GLCT) para luego compararlas con las competencias de
la GCU a continuacion se presentan la matriz DOFA de la GLCT vy el resultado de
las entrevistas realizadas al gerente de operaciones y el jefe de Produccion de la
GLCT.
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Tabla 4. Matriz DOFA GLCT

MATRIZ DOFA GLCT

FORTALEZAS
- Alto nivel de reservas.
- Conocimiento por parte de la empresa
de este campo.
- Cuenta con un socio extrategico con
alto desempefio técnico y
Administrativo.
- Compromiso y experiencia del
personal directivo.
- El proyecto de recobro del campo es
un proyectos éxitoso.
- Alta célidad del crudo.
- Costos de operacion bajos.

OPORTUNIDADES
- Campo fundamental para el desarrollo
de la region.
- Compromiso de las autoridades
municipales para protejer la operacion.
- Oportunidad en mejorar las
condiciones de costos al estar el precio
del crudo bajo.
- Genera empleo para la region.
- Aporte econémico para la region
(impuesto y regalias).

DEBILIDADES

- Sindicatos muy fuertes.
- Facilidades y ductos deterioradas.

AMENAZAS
- Paros sociales por parte de las
comunidades que impactan las
operaciones por bloqueos.
- Que los precios del crudo sigan bajando y
el campo tenga margen negativo.
- Normatividad ambiental que perjudica las
operaciones.
- Campesinos tienen sus viviendas dentro
del campo.
- Comunidades ensefadas a que la
empresa le de todo.

Esta gerencia tiene una gran trayectoria en la produccién y manejo de mas de

30.000 barriles dia, es bastante fuerte en recobro por inyeccion de agua y cuenta

con personal maduro y eficiente.

Esta ubicada en el Magdalena Medio en el Departamento de Santander, region

netamente petrolera ya que alli es donde empezé la explotacion petrolera de

Colombia, lo que hace que sus gentes se hayan capacitado en este tema.

Aungue su entorno socio politico también es complicado como pasa con la GCU

ya que tiene influencia de los grupos armados ilegales, esto lo atenua el hecho de
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que estd ubicada a dos horas de Bucaramanga via terrestre y cuenta con un

aeropuerto de mediana capacidad con vuelos comerciales.

La comunidad estd muy cerca de la infraestructura petrolera, practicamente
conviven en el mismo sitio, lo que han tratado de regular las autoridades

ambientales y la empresa.

Con respecto a lo que nos corresponde en este trabajo de aplicacion entrevistas
(gerente de operaciones y jefe de departamento de produccion) de esta gerencia

ven las competencias de su equipo de la siguiente manera:

Competencias de logro y accién:_Tal como ocurre en la GCU en esta gerencia
los funcionarios estan enfocados a la orientacion al logro de sus objetivos, como lo
dice el gerente encargado de la gerencia en la entrevista: “Nuestra cultura esta

encaminada al cumplimiento de las metas”.

La segunda competencia de este tipo en importancia es la iniciativa lo que les
ayuda a ser creativos en la busqueda de soluciones y mejores préacticas.

Competencia de ayuda y servicios: Para el gerente de la GLCT la competencia
mas desarrollada es la orientacion al cliente, esto debido a que esta gerencia es
operadora que tiene que rendir cuentas a dos socios, mientras que el jefe del
departamento de produccién lo observo desde la perspectiva interna dandole

mayor relevancia al entendimiento interpersonal.

Competencias de Influencia: En este aspecto la competencia mas fuerte es

construccion de relaciones.

Competencias gerenciales: Para los lideres de esta gerencia la competencia

MAas importante esta entre la de trabajo en equipo y cooperacion y liderazgo, para
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el gerente es mas importante el trabajo en equipo y la cooperacion debido a que la
principal caracteristica de esta gerencia es su rol de operador por lo cual necesita
trabajar como un equipo integrado entre los dos roles que manejan el campo, el rol

ejecutor (del socio) y el rol operador (Ecopetrol).

Competencias cognoscitivas: Para el gerente de esta gerencia la competencia
mas importante y predominante en este aspecto es la experiencia técnica y
profesional de direccion mientras que para el jefe de departamento de produccion
es el pensamiento analitico, esto se presenta debido a que el gerente ve la
gerencia completa y el jefe de departamento ve sus prioridades como jefe de

produccion, esta informacion sirve para la definicion de competencias por cargos.

Competencias de eficacia personal: EI comportamiento ante los fracasos es la
competencia mas relevante para el gerente, soportado en que en esta gerencia
estd basada en un proyecto de recobro segundario y lo que se ha hecho es
capitalizar los errores y tomarlos como lecciones aprendidas que cada dia los
hace mejores, para el jefe de departamento es la flexibilidad, pero los dos
coinciden en que en segundo lugar de importancia esta el autocontrol, esto va de

la mano con la cultura del autocuidado campafia de crear cultura de HSE.

Aprovisionamiento de personal: Con la misma politica que lo hace la GCU, el
cubrimiento de las vacantes de la gerencia GLCT se hace preferiblemente con
personal de la misma gerencia buscando el desarrollo de las personas permitiendo
su ascenso dentro de la compaifiia, es un incentivo para su personal, sino se cubre

la vacante se entra a buscar personal externo.
Para el gerente de GLCT cuando se selecciona la persona se busca un perfil con

conocimientos amplios y generales mientras que el jefe de departamento prefiere

un perfil con conocimientos y habilidades especificos.
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Tal como lo maneja la GCU la GLCT prefiere vincular para los trabajos de
liderazgo personal directo de la compafiia y para trabajos del hacer se busca

personal por Outsourcing.

Asi mismo, los nuevos funcionarios por politica de la compafiia entran con
contrato a término fijo que una vez se evidencia que la persona es competente y
después de tres afios se cambia la modalidad contractual a término indefinido, es

politica de Ecopetrol.

Para la GLCT se considera que el sistema de aprovisionamiento actual no hace
retencidén del personal existente y ni retirar a los funcionarios que no cumplen con

las exigencias de la gerencia, necesita desarrollarse mas para que lo permita.

Sistema de capacitacion: En la GLCT se planifican los temas de capacitaciéon con
antelacién y acorde con las necesidades futuras, sin embargo los resultados no

son tan visibles como se espera por lo que necesita revision.

Los entrevistados de la GLCT opinan que su personal cuenta con altas
oportunidades de capacitacion, adicionales a las capacitaciones de aspectos
transversales de HSE debido a que el tipo de contrato que se maneja con el socio

hace que haya transferencia de conocimientos.

Los entrevistados de la GLCT concuerdan en que los planes de capacitaciones no
se orientan al logro de mayor productividad aunque al especializarse en temas
muy técnicos de recobro por inyeccién de agua ayuda a mejorar la productividad

del campo.
Igual en la GCU hoy en dia los planes de capacitacion no estan orientados en su

mayoria a fomentar el trabajo en equipo depende mucho de qué importancia le

vea cada jefe al tema.
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En conclusion se puede decir que tal como ocurre en la GCU el disefio de los
planes de capacitacion en la GLCT tiene bastante oportunidad de mejora.

Oportunidades de carrera: Con respecto a los planes de carrera de los
entrevistados solamente uno conoce su plan de carrera, el otro entrevistado no lo
conoce, esto ocurre en toda la empresa solo muy pocos tienen claro su plan de
carrera la gran mayoria no lo conoce lo que genera desmotivacion en los

funcionarios.

Solo para algunas areas de la GLCT los programas de desarrollo ofrecidos son

tenidos en cuenta para que el personal aumente sus posibilidades de promocion.

No en todas las areas de la GCLT los funcionarios conocen sus expectativas de

carrera dentro de la empresa.

Con respecto a que los jefes de la GLCT no todos conocen las expectativas de

carrera de los funcionarios.

Igualmente que en la GCU, en la GLCT los criterios para decidir las promociones y
movimientos internos de personal actualmente en su mayoria son buen
desempefio y alto rendimiento mostrado por sus funcionarios antes era

antigiiedad.

En resumen, tal como ocurre en la GCU, en esta gerencia se requiere mejorar los
criterios de promociones y movimientos de personal, asi como su divulgacion,
también es necesario trabajar en los planes de carrera de los funcionarios en

acompafiamiento de sus jefes.
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Valoracion del personal: Los lideres encuestados concuerdan en que conocen
los sistemas de valoracion de los funcionarios de la GLCT, que cambia todos los

afos lo que no garantiza que cada afo el método de valoracion sea mejor.

También consideran que la medicion del desempefio generalmente es
cuantificable de los resultados objetivos y esta orientado al grupo y esto en

ocasiones es considerado como una deficiencia.

Los funcionarios no participan en el disefio de los sistemas de evaluacién ni el
proceso mismo, y una vez planteados los objetivos en el momento de su

calificacion son modificados haciendo que baje la calificacion de los funcionarios.

En conclusién se considera que el sistema de evaluacion requiere bastantes
cambios que lo mejoren y lo lleven a ser una herramienta optima de manejo del

talento humano.

Compensaciones: Los entrevistas de la GLCT no concuerdan en que las
compensaciones estan basadas en las ganancias de la empresa, para uno si y

para el otro entrevistado no.
Para los lideres de la GLCT no existe una fuerte relacién entre la retribucién al
trabajador y su nivel de rendimiento, consideran que la retribucion esta

encaminada al cargo y no al desempefio.

También consideran que la totalidad de las utilidades estan relacionadas con el

logro de los objetivos organizacionales.

Asi como en la GCU, los entrevistados de la GLCT no consideran que existan

diferencias fuertes entre las retribuciones entre los diferentes niveles jerarquicos.
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Adicionalmente no siempre consideran que el sistema retributivo de la compafiia

contribuye a la retencion de talentos y logro de objetivos a largo plazo.

Con lo anteriormente expuesto no se puede considerar que en la gerencia el
sistema de compensaciones sea considerado como un elemento brinde

satisfaccion a los funcionarios y ayuda a su bienestar y retencion en la gerencia.

Otros aspectos: A diferencia de la GCU para la GLCT la situacion geografica no
afecta tan negativamente el clima organizacional, aunque el sindicato tiene una
gran influencia, asi como la influencia de las comunidades que conviven el dia a

dia con los funcionarios de la gerencia.

Para la GLCT el mejoramiento del clima laboral se logra con el mejoramiento de la
comunicacién, la promocién del trabajo en equipo y el seguimiento y

reconocimiento de los logros.

Finalmente los entrevistados concuerdan en que es necesario cambiar la cultura
organizacional de tal manera que todos los funcionarios estén dispuestos a poner
de su parte para cumplir las metas y no gasten energia en buscar justificaciones

de porque no se pueden cumplir.

5.3 CARACTERISTICAS DE UN SOCIO - OPERADOR

Siguiendo con el analisis de un campo que por sus caracteristicas de produccion
como campo maduro, crudo liviano, asi como situacion socio — politica se asimila
a la GCU a continuacion se dan a conocer la matriz DOFA y el resultado de la
entrevista realizada la gerente de recursos humanos de una empresa socia —

operador.
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Tabla 5 Matriz DOFA Socio - operador
MATRIZ DOFA SOCIO - OPERADOR

FORTALEZAS DEBILIDADES
- Compania de trayectoria mundial - Campo antiguo bastante explotado.
- Convenios con las mejores - Alto nivel de declinacion de los pozos

univeridades del mundo para
desarrollos técnicos

- Compromiso y experiencia del
personal directivo.

- Conocimiento de los yacimientos alto.
- Alta calidad del crudo.

- Facilidades y ductos en muy buen
estado.

- Costos de operacion bajos.

- Alta calidad del crudo.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
- Conocimientos de nuevas arenas - Alta presencia de grupos armados al
- Compromiso de las autoridades margen de la Ley.
municipales para protejer la operacion. - Atentados terroristas que afectan la
- Oportunidad en mejorar las operacion.
condiciones de costos al estar el precio - Cercania geografica con frontera a
del crudo bajo. Venezuela.
- Genera empleo para la region. - Que los precios del crudo sigan bajando y
- Aporte econdmico para la region el campo tenga margen negativo.
(impuesto y regalias). - Normatividad ambiental que perjudique las

operaciones.

- Colonos invasores de la tierra del
contrato.

- Comunidades ensenadas a que la
empresa le de todo.

Para el analisis desarrollado en esta tesis se tomo la operacién de un socio de
Ecopetrol en el Departamento de Arauca que presenta uno de los mejores
desempefios en HSE, optimizacion de costos y productividad, con una produccion

diaria aproximada de 32.000 barriles dia.

El campo en analisis esta ubicado en el Departamento de Arauca en limite con
Venezuela, region con alta influencia de grupos al margen de la ley, con
problemas de seguridad para el desplazamiento de los empleados dentro de la

region, acceso a las instalaciones por via aérea y distante de una ciudad mediana.
Esta compafiia es una de las mas solicitadas para trabajar en el sector petrolero

en Colombia y en el mundo, debido a sus altos estandares, planes de capacitacion

bastante buenos y retribuciones al personal de las mejores del mercado.
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La entrevista para identificar los factores de éxito, desde el punto de vista de
competencias, de esta compafiia de le realizo al lider de talento humano.

Competencias de logro y accion: Para la direccion de talento humano del socio
— operador la principal competencia de logro y accién es la iniciativa, para ellos es
muy importante que cada miembro de la compafia aporte lo mejor de si y esta
iniciativa es premiada independientemente al nivel jerarquico en que se encuentre

el empleado.

La segunda competencia de este tipo en importancia es la orientacion al logro lo

gue les permite cumplir sus metas y superarlas.

Competencia de ayuda y servicios: Para ellos el entendimiento interpersonal es
muy importante, lo que les permite trabajar en equipo de una manera éptima y no

presentar contradicciones ante terceros.
Competencias de Influencia: En este aspecto la competencia mas fuerte es
influencia e impacto esto debido a que su cultura les exige que cada dia sean

mejores y superen las expectativas.

Competencias gerenciales: Para el equipo de talento humano de esta compafiia la

competencia gerencial mas importante es liderazgo a todos los niveles no solo a
los miembros de la alta direccién sino a cada miembro de la compafia en su

guehacer diario.

Competencias cognoscitivas: Con respecto a estas competencias para esta
compafiia la mas importante es el pensamiento analitico que les permite
considerar cada aspecto de una operacion, tener en cuenta cada riesgo y cada

oportunidad para hacer su trabajo mas eficiente.
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Competencias de eficacia personal: Dentro de la cultura organizacional que se
tiene esta compafiia el autocontrol cumple un papel fundamental lo que hace que
cada miembro de la organizacibn cumpla a cabalidad con sus funciones y se

acople perfectamente al engranaje de la compafia.

Aprovisionamiento de personal: En esta compafiia igualmente como se indico
en las entrevista de la GCU y de la GLC, el cubrimiento de las vacantes se hace
preferiblemente con personal de la misma compaiiia pero con la diferencia que se
hace si previamente se conoce que existen dentro de la empresa personas con las
habilidades requeridas a los que se les ofrece la vacante a cubrir, si previamente
no conocen que miembros de la organizacion tengan las habilidades requeridas se

sale de una vez a buscar al mercado laboral.

Cuando se selecciona al personal se prefieren perfiles de conocimientos y
habilidades especificas y especializadas a menos de que el cargo que presenta la

vacante no lo requiera.

Esta compafiia contrata al personal directo siempre y cuando el cargo este
aprobado en el organigrama.

Se prefiere contratar al personal con contrato a término indefinido a menos de que

la labor realizada sea temporal.

El entrevistado considera que para esta compafiia el sistema de
aprovisionamiento actual permite que haya retencion del personal existente y
retirar a los funcionarios que no cumplen con las exigencias de la compaiiia,

aungue tiene un espacio de afinamiento.

Sistema de capacitacion: En esta compafiia los temas de capacitacion son

planificados con antelacion y atendiendo necesidades futuras, hacen un inventario
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de las necesidades de entrenamiento y capacitacion las cuales se generan en las
reuniones de desempefio que tienen los supervisores con sus supervisados para
cerrar el afo. Estas necesidades se determinan teniendo en cuenta las

necesidades del negocio.

Lo anterior permite que los empleados cuenten con amplias posibilidades de
capacitarse cada afo, el cual es acordado con los jefes teniendo en cuenta las
areas del conocimiento que necesitan fortalecer o las competencias que necesitan

adquirir o desarrollar.

Para esta compafiia los planes de capacitacion son orientados directamente al

incremento en la productividad.

Los planes de capacitacion estan orientados tanto al trabajo en equipo como al

trabajo individual.

Se puede concluir que en esta compafiia los planes de planes de capacitacién
estan bastante maduros y se puede pensar que su madurez hace que esta
empresa sea una de las eficientes del sector.

Oportunidades de carrera: Con respecto a los planes de carrera en esta
compafiia se hacen para empleados de alto potencial y que ocupan posiciones

criticas.
Dependiendo del cargo, de la proyeccion profesional del empleado y de la
aplicacion que haga en el trabajo de los conceptos aprendidos hacen que los

programas de desarrollo sirvan para ascender al siguiente nivel de la organizacion.

No siempre los empleados conocen sus expectativas de carrera, esto depende de

las conversaciones que tengas los supervisores con sus dirigidos.
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Con respecto a que los jefes conozcan las expectativas de carrera de sus

funcionarios si se conocen.

Sobre la pregunta sobre los criterios para decidir las promociones, el entrevistado
contesto: “Los criterios que tenemos en cuenta para hacer una promocion son
mayor experiencia, estudios adicionales, participacion en proyectos locales o
internacionales, asignaciones temporales locales o internacionales, mayor

contribucion al logro de los objetivos.”

Como conclusién los planes de carrera en la compafiia entrevistada son para
aguellos funcionarios que se los ganen, lo que hace que sea un factor

motivacional en el desempefio del trabajo.

Valoracion del personal: La compafiia socio — operador cuenta con un sistema

de evaluacion formal conocido por sus trabajadores.

Para esta compafiia el desempefio es medido por el cumplimiento de las
funciones del cargo, los objetivos del afio, adicionalmente para el caso de
supervisores también se miden sus competencias de efectividad personal o de

liderazgo.

Los empleados no participan en el disefio de los sistemas de evaluacién, son
medidos individualmente, se les evalla el cumplimiento de objetivos y el desarrollo

de las competencias.
El sistema efectivo que se complementa con la charla de los jefes con sus

supervisados sobre el progreso de la gestion, asi como los resultados finales vs

expectativas.
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En conclusién se considera que el sistema de evaluacion es un sistema maduro
que esta permitiendo que los empleados a todo nivel de la organizacién sean
conscientes de que estan siendo medidos de una manera objetiva y clara y
busquen el cumplimiento de sus objetivos mediante el desarrollo de las

competencias adecuadas.

Compensaciones: El sistema de compensaciones en la compafiia socio —
operador estd fuertemente relacionado entre la retribucion y su nivel de

rendimiento ya que se aplica el criterio de pago por rendimiento.

Para esta compafia se considera que no existen diferencias retributivas entre los
diferentes niveles jerarquicos muy fuertes, asi mismo que el paquete de
compensaciones es muy competitivo en el mercado laboral del sector lo que

ayuda a la retencién de personal valioso y la atraccion de personal en el mercado.

Otros aspectos: A pesar de que la compafia socio — operador opera en un sitio
geografico complicado por ubicacién geogréfica y factores armados ilegales, lo
que hace que la seguridad fisica sea una prioridad, se tiene un sistema de horario
en el campo en el cual se trabajan determinados dias corridos en el campo, otra
semana se esta disponible en la sede de las oficinas y otra semana completa
descansando con sus familias. Este tipo de horario ayuda a mejorar el clima
organizacional de la compafia ya que cuando estan en el campo los empleados
estan 100% concentrados en su trabajo, cuando estan disponibles en las oficinas
estan retroalimentando a los lideres de los problemas del campo y buscando su

mejora y cuando estan con sus familias estan 100% atendiendo a sus familiares.

Para el mejoramiento del clima organizacional esta compafiia esta trabajando en

mejorar la comunicacion y la colaboracion mas efectiva entre las areas.
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Finalmente el entrevistado considera que es necesario estar recordando los
valores organizacionales con el fin de mejorar la cultura ya que mejora el

entendimiento entre las areas y el trato entre las personas.
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6. CONCLUSIONES

Dentro de este capitulo se desarrollé el objetivo principal y el cuarto objetivo
especifico que son proponer la estructura funcional del talento humano para la
GERENCIA DE DESARROLLO Y PRODUCCION CATATUMBO (GCU), desde el
punto de vista de competencias, que responda a las necesidades de producir
29.000 barriles dia al afilo 2016, cumpliendo con las mejores préacticas de la
industria, cero incidentes ambientales, cero accidentes laborales en armonia con
los grupos de intereses, sin afectacion al medio ambiente, asi como cumplir con
todos los reportes de gestion que la organizacion establece con el fin de medir el
cumplimiento de las metas con un muy buen clima laboral y teniendo el balance

trabajo — familia.

Al estar concluyendo esta tesis se presentd una nueva estrategia para Ecopetrol
que es muy importante incluir en este trabajo de aplicacion ya que incluye un
nuevo modelo de cultura y liderazgo que conlleva a un programa de
transformacién empresarial de cara a los nuevos retos que se presentan bajo un
escenario de precios del petréleo bajos y una apertura a las exportaciones de
petréleo en México y Estados Unidos, asi como a una produccion mas agresiva de
crudo en Estados Unidos mediante nuevos sistemas que mejoran la tasa de

recobro.

La nueva estrategia de Ecopetrol se presenta en la siguiente gréafica:
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Tabla 6. Marco Estratégico Ecopetrol 2015 -2030.

Excelencia

GENERACION DE VALOR
Y SOSTENIBILIDAD

“clep . e
®Ncia y pisciptina

Colaboracio®

Fuente: Ecopetrol S.A.

Bajo este nuevo esquema en Ecopetrol se habla es de la Cultura de la
Reinvencidon lo cual se explica de la siguiente manera: “Ecopetrol sera una
empresa rentable y sostenible segun el horizonte definido por la Estrategia 2015 —
2030. Para lograrlo necesitamos reinventar lo que hacemos. Para ser una
empresa rentable y sostenible no podemos comportarnos y relacionarnos de
cualquier forma. Por eso acordamos nuestro modelo de cultura, es decir, los
comportamientos que necesitamos para ser exitosos. La cultura define los
comportamientos que identifican y nos cohesionan como Grupo Empresarial
Ecopetrol. La Cultura no son palabras, sino acciones. Por eso, la Cultura la

reinventamos “actuando y relacionandonos de una forma diferente.”™’

Para desarrollar este cambio de cultura o reinvencién las personas son el centro
de la organizacion, las cuales son consideradas como un conjunto infinito de
talentos, fortalezas, capacidades, posibilidades, experiencia, inteligencia,

tenacidad, emociones, suefios, ideas, soluciones y creatividad.

" ECOPETROL S.A. Divulgacion de la Estrategia 2015 — 2030. Mayo 2015.
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En esta estrategia se tiene claro que se requiere de los lideres organizacionales
para cumplirla, los lideres deben ser la fuerza transformadora de la cultura
mediante el ejemplo, se deben reinventar continuamente a si mismos para actuar
de una forma creativa, sus posibilidades deben ser mayores que su realidad,
siempre deben encontrar una solucion a todos los problemas, asumiendo un

liderazgo técnico y humano.

Se espera que en Ecopetrol los equipos sean de alto desempefio definiendo los
comportamientos necesarios para ser exitosos y se trabajen mediante acuerdos

grupales que buscan la reinvencién de la cultura organizacional que son dos:

1. Los funcionarios actlian con integridad, colaboracién y creatividad, y
2. Los funcionarios son inspiradores, comprometidos con la vida y apasionados

con la excelencia.

Esto nos ayuda a identificar las principales competencias que todo funcionario de

Ecopetrol debe tener independientemente a su nivel jerarquico que son:

v Colaboracién: Se vuelve una competencia ya que se esperan equipos de alto
rendimiento por lo que la colaboracibn es sumamente importante y se
redimensiona mediante el relacionamiento con el fin de fijar y cumplir acuerdos
grupales que busquen nuevas formas de hacer las cosas, de reinventarse,
asumiendo el compromiso con la vida.

v' Creatividad: Se busca la transformacion, la reinversion haciendo cosas
diferentes o las mismas cosas pero de manera diferente que las vuelvan mas
productiva, que se sea apasionado por la excelencia.

v Integridad: Cada funcionario de la compafiia debe ser integro por naturaleza ya
qgue la integridad se centra en la ética, viviendo cada valor organizacional y
dando ejemplo de su vivencia con el fin de que sea inspirador, dentro y fuera

de la compaiiia.
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Todo lo anterior se logra mediante el desarrollo de la comunicacion, la confianza,

el conocimiento, el trabajo en equipo y la disposicion al servicio.

Tomando lo anterior y analizando la informacion recopilada en las entrevistas se

sugiere lo siguiente:

Tabla 7. Analisis de Competencias

CLASIFICACION DE LA SOCIO - SUGERIDA
COMPETENCIAS NOTEAL € el OPERADOR GCU
Competencias de logro y acciéon |Orientacion al logro |Orientacion al Orientacion al Orientacion al
logro logro logro /
Creatividad

Competencias de ayuda y

Entendimiento

Orientacion al

Entendimiento

Entendimiento

personal

ante los fracasos

servicio interpersonal cliente interpersonal interpersonal /
Colaboracion
Competencias de influencia Construccion de Construccionde |Influencia e Construccion de
relaciones relaciones impacto relaciones /
Integridad
Competencias gerenciales Direccion de Trabajo en Liderazgo Trabajo en
personas equipo, equipo,
cooperaciony cooperaciony
liderazgo liderazgo
Competencias cognoscitivas Experiencia técnica - | Experiencia Pensamiento Pensamiento
profesional técnica - analitico analitico
profesional
Competencias de eficacia Autocontrol Comportamiento |Autocontrol Autocontrol

Como se observa en la matriz anterior de seis competencias analizadas cuatro ya
las tiene el personal de la GCU, que son: orientacién al logro, entendimiento
interpersonal, construccion de relaciones y autocontrol las cuales deben orientarse

a los nuevos retos de la siguiente manera:

v' Orientacién al logro: esta competencia debe orientarse a desarrollar la
creatividad, debe fundamentarse en la reinvencion de tal manera que cada
miembro de la GCU se tome un espacio en analizar su forma de actuar, su
desemperio, su yo interior y se redefina dando lo mejor de si para buscar una
nueva manera de ver, de hacer las cosas, de solucionar problemas y su aporte

a los nuevos retos de Ecopetrol.
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v

Entendimiento interpersonal: esta competencia es muy importante continuar
desarrollandola ya que se ha identificado que para llegar a cumplir la estrategia
corporativo se requiere la colaboracion, entendida como el relacionamiento
entre los funcionarios, los aliados, los socios, los accionistas, las autoridades,
la comunidad y todos los grupos de intereses que permita trabajar todos
enfocados al alcanzar las metas propuestas.

Construccion de relaciones: Se busca crear confianza, empezando con los
funcionarios de la empresa hasta alcanzar todos los grupos de intereses, esta
confianza se alcanza siendo integros, viviendo los valores corporativos y
siendo un ejemplo para todos aquellos que rodean a los funcionarios de la
compaifia, volviéndose inspiradores.

Autocontrol: Es necesario fortalecer esta competencia a todo nivel de la
organizacion no solo en los niveles jerarquicos mas altos sino a todo nivel, es
necesario empoderar a todos y cada uno de los miembros de la organizacion
buscando la excelencia operacional de tal manera que todos los miembros de
la organizaciéon den la millas de mas en su trabajo, en esto consiste la

reinvencion, el cambio de cultura.

Las otras competencias analizadas que difieren de las planteadas hoy en dia en la

GCU que tendrian que cambiarse son: trabajo en equipo y pensamiento analitico.

v

En cuanto a competencias gerenciales es importante cambiar de direccion de
personas a trabajo en equipo de tal manera que se vivencie la importancia de
cada miembro de la organizacién en logro del alcance de la estrategia y que
cada lider jerarquico de lo organizacién vea a cada funcionario como lider de
Su proceso que permita desarrollar mejor el trabajo diario.

Con respecto a competencias cognoscitivas es necesario desarrollar la
competencia de pensamiento analitico lo que hace que cada funcionario utilice

sus conocimientos y experiencias en la solucion de problemas.
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Con respecto a los factores que afectan el talento humano se tiene lo siguiente:

Tabla 7: Factores Organizacionales.

FACTORES

ACTUAL GCU

GLIT

SOCIO - OPERADOR

MEJORAMIENTO DEL
FACTOR SUGERIDO GCU

Aprovisionamiento de personal

- El cubrimiento de
vacantes en un principio
desde adentro.

- Se buscan perfiles
netamente técnicos.

- Personal directo para
trabajos de liderazgo.

- Nuevos funcionarios con
contrato a término fijo.

- El sistema permite la
retencion de Personal clave
y retirar al Personal que no
cumple las exigencias de la
gerencia.

- El cubrimiento de vacantes en un
principio desde adentro.

- Se buscan perfiles netamente técnicos.

- Personal directo para trabajos de
liderazgo.

- Nuevos funcionarios con contrato a
término fijo.

- El sistema no permite la retencién de
Personal clave y retirar al Personal que no
cumple las exigencias de la gerencia.

- El cubrimiento de vacantes en un
principio desde adentro.

- Se buscan perfiles de
conocimientos y habilidades
especificas.

- Personal se contrata a termino fijo
siempre y cuando este aprobado
en el cronograma como trabajos no
temporales.

- El sistema permite la retencién de
Personal clave y retirar al Personal
que no cumple las exigencias de la
gerencia.

~Se busque perfiles de
conocimientos y habilidades
especificas con competencias
comprobadas de acuerdo a las
planteadas por la organizacién.

- El personal se contrate a termino
fijo siempre y cuando este
aprobado en el cronograma como
trabajos no temporales.

- El sistema permita la retencién de
Personal clave y retirar al personal
que no cumple las exigencias de la
compa

Sistemas de capacitacion

- Planeacién corta, no
existen programas a largo
plazo.

- La capacitacién se basa
en programas transversales
y no en programas que
busquen la eficiencia
operacional.

- No esta orientada a
buscar trabajo en equipo.
- tienen bastante
oportunidad de mejora.

~Planeacién es a largo plazo, con
antelacion a necesidades futuras sin
embargo los resultados no son tan
visibles.

- La capacitacion se basa en programas
transversales y no en programas que
busquen la eficiencia operacional.

- No esta orientada a buscar trabajo en
equipo.

- Tienen bastante oportunidad de mejora.

~Planeacién es con antelacion y
atendiendo necesidades futuras del
negocio.

- Los empleados cuentan con
amplias oportunidades de
capacitacién acordadas con los
jefes.

- Los planes de capacitacién estan
orientados al incremento de la
productividad y al trabajo en
equipo.

~Planeacién se haga con
antelacion y atendiendo las

r i futuras del r

- Los empleados cuenten con
amplias oportunidades de
capacitacién acordadas con los
jefes.

- Los planes de capacitaciéon estan
orientados al incremento de la
productividad y al trabajo en
equipo.

Oportunidades de carrera

- No todos conocen los
planes de carrera.

- No siempre los programas
de desarrollo son tenidos
en cuenta para
oportunidades de
promocién.

- Los jefes no siempre
conocen las expectativas
de carrera de sus dirigidos.
- El buen desempefio y el
alto rendimiento son
criterios importantes en las
promociones.

~No todos conocen los planes de carrera.
- No siempre los programas de desarrollo
son tenidos en cuenta para oportunidades
de promocién.

- Los jefes no siempre conocen las
expectativas de carrera de sus dirigidos.
- El buen desempefio y el alto rendimiento
son criterios importantes en las
promociones.

~Los planes de carrera se hacen
para empleados de alto potencial y
que ocupan posiciones criticas.

- Dependiendo del cargo los
programas de desarrollo sirven
para que los empleados asciendan.
- Los jefes conocen las
expectativas de carrera de sus
dirigidos.

- El buen desempefio y el alto
rendimiento son criterios
importantes en las promociones.

- Los planes de carrera son para
los funcionarios que se los ganen.

~Los planes de carrera se hagan
para empleados de alto potencial y
que ocupan posiciones criticas.

- Dependiendo del cargo los
programas de desarrollo sirvan
para que los empleados
asciendan.

- Los jefes deben conocer las
expectativas de carrera de sus
dirigidos.

- El buen desempefio y el alto
rendimiento deben ser criterios
importantes en las promociones.

- Los planes de carrera deben ser
para los funcionarios que se los
ganen.

Valoracién del personal

- Los sistemas de
valoracién de desempefio
son conocidos por todos.

- El desempefio es medido
por resultados con objetivos
cuantificables.

- La medicién de objetivos
esta enfocada al grupo.

- El sistema de valoracién
es inmaduro y tiene
bastantes opciones de
mejora.

- Los sistemas de valoraciéon de
desempefio son conocidos por todos.

- El desempefio es medido por resultados
con objetivos cuantificables.

- La medicién de objetivos esta enfocada
al grupo.

- El sistema de valoracién es inmaduro y
tiene bastantes opciones de mejora.

- Cuenta con un sistemas de
valoracion formal.

- El desempefio es medido por
cumplimiento de las funciones del
cargo y para empleados con
personal a cargo adicionalmente se
miden competencias de efectividad
personal y liderazgo.

- La medicién de objetivos esta
enfocada al individuo.

- El sistema de valoracién es
maduro.

~El desempefio se sugiere sea
medido por cumplimiento de las
funciones del cargo y para
empleados con personal a cargo
adicionalmente se miden
competencias de efectividad
personal y liderazgo.

- La medicién de objetivos se
enfoque al individuo.

Compensaciones

~Las compensaciones
estan basadas en las
ganancias de la empresa y
existe una fuerte relacion
entre el desempefio y la
retribucién al trabajador.

- No existen diferencias
fuertes entre las
retribuciones y los niveles
jerarquicos.

- El sistema retributivo
contribuye a la retencién de
talento humano.

~Las compensaciones estan basadas en
las ganancias de la empresa y no existe
una fuerte relacién entre el desempefio y
la retribucién al trabajador.

- No existen diferencias fuertes entre las
retribuciones y los niveles jerarquicos.

- El sistema retributivo no siempre
contribuye a la retencién de talento
humano.

~Las compensaciones estan
fuertemente relaciéon entre el
desempefio y la retribucién al
trabajador.

- No existen diferencias fuertes
entre las retribuciones y los niveles
jerarquicos.

- El paquete de compensaciones
es muy competitivo en el mercado
laboral del sector.

~Las compensaciones estén
fuertemente relacionadas entre el
desempefio y la retribucién al
trabajador.

- El paquete de compensaciones
debe ser muy competitivo en el
mercado laboral del sector.

Clima organizacional

- La situaciéon geografica
afecta negativamente el
clima organizacional.

- El sindicato es muy fuerte
e incide negativamente en
el clima organizacional.

- Los factores externos
afecta negativamente el
clima organizacional.

- La falta de coherencia
deteriora el clima y la
cultura.

- La situacién geografica no afecta
negativamente el clima organizacional.

- Es necesario mejorar la comunicacion,
el trabajo en equipo el seguimiento y
reconocimiento de logros.

- La falta de coherencia deteriora el clima
yla cultura.

- Es necesario un cambio de cultura.

- La situacién geografica no afecta
negativamente el clima
organizacional

- Se esta trabajando en mejorar la
comunicacién y la colaboracion
efectiva entre las areas para
mejorar la cultura.

- La situacién geografica no afecta
negativamente el a
organizacional mejorando las
condiciones de los trabajadores en
cuento a horarios, estructuras
fisicas y recreacion.

- Se debe trabajar en mejorar la
comunicacion, la coherencia y la
vivencia de los valores
corporativos.

En la tabla anterior se observa que para la GCU esté preparada para recibir una

produccion de 29.000 barriles dia y afrontar los nuevos retos de la reinvencion y el

cambio de cultura se sugieren las siguientes mejoras:
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» Aprovisionamiento de personal:
Planeacién se haga con antelacion y atendiendo las necesidades futuras del
negocio.
Los empleados cuenten con amplias oportunidades de capacitacion acordadas
con los jefes.
Los planes de capacitacion estan orientados al incremento de la productividad

y al trabajo en equipo.

» Sistemas de capacitacion:
Planeacion se haga con antelacion y atendiendo las necesidades futuras del
negocio.
Los empleados cuenten con amplias oportunidades de capacitacion acordadas
con los jefes.
Los planes de capacitacion estan orientados al incremento de la productividad

y al trabajo en equipo.

» Oportunidades de carrera:
Los planes de carrera se hagan para empleados de alto potencial y que
ocupan posiciones criticas.
Dependiendo del cargo los programas de desarrollo sirvan para que los
empleados asciendan.
Los jefes deben conocer las expectativas de carrera de sus dirigidos.
El buen desempefio y el alto rendimiento deben ser criterios importantes en las
promociones.

Los planes de carrera deben ser para los funcionarios que se los ganen.

» Valoracion del personal:
El desempeio se sugiere sea medido por cumplimiento de las funciones del
cargo y para empleados con personal a cargo adicionalmente se miden

competencias de efectividad personal y liderazgo.
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La medicién de objetivos se enfoque al individuo.

» Compensaciones
Las compensaciones estén fuertemente relacionadas entre el desempefio y la
retribucion al trabajador.
El paquete de compensaciones debe ser muy competitivo en el mercado

laboral del sector.

» Clima organizacional
La situacion geografica afecta negativamente el clima organizacional por lo que
se debe mejorando las condiciones de los trabajadores en cuento a horarios,
estructuras fisicas y recreacion.
Se debe trabajar en mejorar la comunicacion, la coherencia y la vivencia de los

valores corporativos.

Con base en todo lo anterior y dando cumplimiento al ultimo objetivo a
continuacion se presentan las competencias especificas sugeridas que debe tener

la estructura esta gerencia hasta llegar al nivel de coordinadores:

MATRIZ ANALISIS DE COMPETENCIAS
GERENTE GCU
CLASIFICACION DE LA COMPETENCIAS SUGERIDA

Competencias de logro y accion Orientacion al logro / Creatividad
Competencias de ayuda y servicio Entendimiento interpersonal / Colaboracién
Competencias de influencia Construccion de relaciones / Integridad
Competencias gerenciales Trabajo en equipo, cooperacién y liderazgo
Competencias cognoscitivas Pensamiento analitico
Competencias de eficacia personal Autocontrol
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MATRIZ ANALISIS DE COMPETENCIAS

JEFE DE DEPARTAMENTO DE PRODUCCION CATATUMBO

CLASIFICACION DE LA COMPETENCIAS

SUGERIDA

Competencias de logro y accion

Orientacién al logro / Creatividad / Preocupacion
por el ordeny la precision.

Competencias de ayuda y servicio

Entendimiento interpersonal / Colaboracién /
Orientacion al cliente.

Competencias de influencia

Construccion de relaciones / Integridad /
Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales

Trabajo en equipo, cooperaciény liderazgo

Competencias cognoscitivas

Pensamiento analitico / Razonamiento
conceptual.

Competencias de eficacia personal

Autocontrol / Flexibilidad.

MATRIZ ANALISIS DE COMPETENCIAS

COORDINACION DE PRODUCCION

CLASIFICACION DE LA COMPETENCIAS

SUGERIDA

Competencias de logro y accion

Orientacion al logro / Creatividad / Preocupacion
por el ordeny la precision.

Competencias de ayuda y servicio

Entendimiento interpersonal / Colaboracién /
Orientacion al cliente.

Competencias de influencia

Construccion de relaciones / Integridad /
Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales

Trabajo en equipo, cooperacion, liderazgo y
desatrrollo de personas.

Competencias cognoscitivas

Pensamiento analitico / Razonamiento
conceptual.

Competencias de eficacia personal

Autocontrol / Flexibilidad.

MATRIZ ANALISIS DE COMPETENCIAS

JEFE DE DEPARTAMENTO DE INGENIERIA CATATUMBO

CLASIFICACION DE LA COMPETENCIAS

SUGERIDA

Competencias de logro y accién

Orientacién al logro / Creatividad / Iniciativa.

Competencias de ayuda y servicio

Entendimiento interpersonal / Colaboracién /
Orientacion al cliente.

Competencias de influencia

Construccion de relaciones / Integridad /
Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales

Trabajo en equipo, cooperacion, liderazgo y
desarrollo de personas.

Competencias cognoscitivas

Pensamiento analitico / Razonamiento
conceptual.

Competencias de eficacia personal

Autocontrol / Flexibilidad.
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MATRIZ ANALISIS DE COMPETENCIAS

COORDINACION DE INGENIERIA

CLASIFICACION DE LA COMPETENCIAS

SUGERIDA

Competencias de logro y accién

Orientacién al logro / Creatividad / Iniciativa.

Competencias de ayuda y servicio

Entendimiento interpersonal / Colaboracién /
Orientacion al cliente.

Competencias de influencia

Construccién de relaciones / Integridad /
Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales

Trabajo en equipo, cooperacion, liderazgo y
desarrollo de personas.

Competencias cognoscitivas

Pensamiento analitico / Razonamiento
conceptual.

Competencias de eficacia personal

Autocontrol / Flexibilidad.

MATRIZ ANALISIS DE COMPETENCIAS

JEFE DE DEPARTAMENTO DE MANTENIMIENTO CATATUMBO

CLASIFICACION DE LA COMPETENCIAS

SUGERIDA

Competencias de logro y accion

Orientacién al logro / Creatividad / Preocupacion
por la caildad y presicion.

Competencias de ayuda y servicio

Entendimiento interpersonal / Colaboracién /
Orientacion al cliente.

Competencias de influencia

Construccion de relaciones / Integridad /
Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales

Trabajo en equipo, cooperacion, liderazgo y
desarrollo de personas.

Competencias cognoscitivas

Pensamiento analitico / Experiencia técnica.

Competencias de eficacia personal

Autocontrol / Flexibilidad.

MATRIZ ANALISIS DE COMPETENCIAS

COORDINACION DE MANTENIMIENTO

CLASIFICACION DE LA COMPETENCIAS

SUGERIDA

Competencias de logro y accion

Orientacion al logro / Creatividad / Preocupacion
por la caildad y presicion.

Competencias de ayuda y servicio

Entendimiento interpersonal / Colaboracién /
Orientacion al cliente.

Competencias de influencia

Construccion de relaciones / Integridad /
Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales

Trabajo en equipo, cooperacion, liderazgo y
desarrollo de personas.

Competencias cognoscitivas

Pensamiento analitico / Experiencia técnica.

Competencias de eficacia personal

Autocontrol / Flexibilidad.
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MATRIZ ANALISIS DE COMPETENCIAS

GERENTE DE PROYECTOS

CLASIFICACION DE LA COMPETENCIAS

SUGERIDA

Competencias de logro y accién

Orientacién al logro / Creatividad / Iniciativa.

Competencias de ayuda y servicio

Entendimiento interpersonal / Colaboracién /
Orientacion al cliente.

Competencias de influencia

Construccién de relaciones / Integridad /
Conciencia organizacional.

Competencias gerenciales

Trabajo en equipo, cooperacion, liderazgo y
desarrollo de personas.

Competencias cognoscitivas

Pensamiento analitico / Razonamiento
conceptual.

Competencias de eficacia personal

Autocontrol / Flexibilidad.
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7. RECOMENDACIONES

7.1 RECOMENDACIONES EN COMPETENCIAS

Una vez se tienen las conclusiones dadas en el capitulo anterior las

recomendaciones generadas de este proyecto de aplicacion son:

Orientacién al logro: Ya que en las conclusiones se hace énfasis en que esta
competencia debe orientarse a desarrollar la creatividad, la cual es entendida
como la capacidad de cada individuo de crear y producir cosas nuevas, se
recomienda generar estrategias como: fomentar la lectura y la investigacion en los
funcionarios de la gerencia, hacer foros donde se compartan experiencias y se
propongan soluciones a los problemas del dia a dia y asi como se capacite con

expertos a los lideres de la gerencia en técnicas que fomenten la creatividad.

Este tema es muy interesante para un proyecto de grado futuro.

Entendimiento interpersonal: Es importante desarrollar la comunicacién asertiva
qgue permita el relacionamiento entre los funcionarios, los aliados, los socios, los
accionistas, las autoridades, la comunidad y todos los grupos de intereses que
permita trabajar todos enfocados al alcanzar las metas propuestas. Esto se puede

lograr mediante talleres de comunicacién asertiva y coaching.

Construccion de relaciones: Teniendo en cuenta que para reforzar esta
competencia es muy importante crear confianza, se aconseja trabajar en la
coherencia empezando con los lideres de la gerencia, volviéndose inspiradores y

siendo integros.
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Autocontrol: Se recomienda continuar con las campafas de autocontrol que
efectla la gerencia en autocontrol en HSE pero cambiandolas a todo tipo de
actitudes y comportamientos para la toma de decisiones. Es necesario fortalecer
esta competencia a todo nivel de la organizacion de tal manera que se empodere

a todos y cada uno de los miembros de la organizacion.

Competencias gerenciales: Es muy importante fomentar el trabajo en equipo en
el trabajo diario, para ello se requiere mejorar el sistema de evaluacién de

personal ya que el existente genera el individualismo para ser bien calificado.

Competencias cognoscitivas: Para esta competencia se requiere desarrollar el
pensamiento analitico para ello es necesario recibir talleres por parte de expertos
sean internos o externos que ensefilen a que cada funcionario utilice sus

conocimientos y experiencias en la solucion de problemas.

Orientacion al logro: esta competencia debe orientarse a desarrollar la
creatividad, debe fundamentarse en la reinvencion de tal manera que cada
miembro de la GCU se tome un espacio en analizar su forma de actuar, su
desempefio, su yo interior y se redefina dando lo mejor de si para buscar una
nueva manera de ver, de hacer las cosas, de solucionar problemas y su aporte a

los nuevos retos de Ecopetrol.

7.2 RECOMENDACIONES EN OTRAS FACTORES DE GESTION HUMANA

Aprovisionamiento de personal: Se recomienda revisar la forma de

aprovisionamiento de personal cubriendo las vacantes con el personal existente

gue tenga comprobadas las competencias del cargo y si ho se tiene la persona en

la compaiiia salir a buscar al mercado laboral.
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Sistemas de capacitacion: Se disminuyan las capacitaciones transversales y se
hagan a los funcionarios que las requieran para mejorar las competencias

requeridas como creatividad, comunicacion, etc.

Oportunidades de carrera: En este aspecto la recomendacion es que se
enfoquen los planes de carrera a los empleados de alto potencial y que ocupan

posiciones criticas y que se los ganen.

Valoracion del personal: Se recomienda ajustarlo para que -califique las
competencias de los funcionarios y permita el trabajo en equipo.

Clima organizacional: Teniendo en cuenta que la situacion geografica afecta
negativamente el clima organizacional se recomienda las condiciones de los

trabajadores en cuento a horarios, estructuras fisicas y recreacion.

Se debe trabajar en mejorar la comunicacién, la coherencia y la vivencia de los

valores corporativos.
Asi mismo, se aconseja revisar el cambio de jornadas laborales de tal manera que

los funcionarios trabajen 14 dias en campo, 7 dias con disponibilidad en oficinay 7

dias descansando 100% con su familia.
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ANEXO

ANEXO A. ENTREVISTA

ENTREVISTA SOBRE GESTION DE TALENTO HUMANO

Cargo del entrevistado: Gerente ( E) LCIT — Norberto Diaz
Area o empresa: VRC- GCT

Desde el punto de vista de perspectiva interna de los funcionarios cual de las
siguientes competencias le parece mas importante, por favor enumere en orden
de importancia dando el nimero uno a la caracteristica mas importante, y por qué
su decision, de las siguientes competencias:
l. Competencias de logro y accién:

e Orientacion la logro ( 1)
Nuestra cultura estd encaminada al cumplimiento de las metas en cumplimiento de
todos los requisitos.

e Preocupacion por el orden, la calidad y la precision (5 )

e Iniciativa (2 )

e Busqueda de informacion (4 )

I. Competencias de ayuda y servicio:
e Entendimiento interpersonal (2 )
e Orientacion al cliente (1 )
Nosotros en GCT tenemos dos socios que nos gobiernan y a los cuales les

debemos de dar los resultados esperados.
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[l Competencias de influencia:
¢ Influencia e impacto (3 )
e Construccién de relaciones ( 1)
En GCT trabajamos como un equipo integrado, entre los diferentes roles
Ejecutor y Operador.

e Consciencia organizacional (2 )

V. Competencias gerenciales:
e Desarrollo de personas ( 3)
e Direccion de personas (4 )
e Trabajo en equipo y cooperacion ( 1)
En GCT trabajamos como un equipo integrado, entre los diferentes roles
Ejecutor y Operador.
e Liderazgo ( 2)
V. Competencias cognoscitivas:
e Pensamiento analitico (2 )
e Razonamiento conceptual (3 )
e Experiencia técnica, profesional — de direccion ( 1)
En la GCT nos fundamentamos en el conocimiento del equipo en los 10
afos que tenemos desarrollando este proyecto.
VI. Competencias de eficacia personal:
e Autocontrol (2 )
e Confianza en si mismo (3 )
e Comportamiento ante los fracasos ( 1)
Durante todo el proyecto lo que hemos hecho es capitalizar los errores
cometidos y mejorara nuestro perfrmance.
e Flexibilidad ( 4)
Desde el punto de vista de organizacional por favor que opina de lo siguiente:

l. Informacion sobre aprovisionamiento de personal
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6. Cuando se presenta la necesidad de cubrir una vacante
preferentemente se ofrece al personal de la empresa o al mercado
laboral? Se hace al interior de la empresa, pero me gustaria al

mercado.

7. Cuando se selecciona el personal se prefiere perfiles de
conocimientos y habilidades especificos y especializados o amplios y

generales? Amplios y generales.

8. EI tipo de vinculacién preferido por la empresa es directo o por

subcontratacion? Depende de la actividad.

9. Se prefieren contratos a término fijo o a término indefinido?

Inicialmente a término fijo.

10.Considera usted que el sistema de aprovisionamiento permite atraer,

vincular, retener y retirar a la gente apropiada? No

Il. Sistema de capacitacion
1.En su area ( o empresa) los temas de capacitacion son planificados
con antelacion y con perspectivas acerca de las necesidades futuras?

Posiblemente pero los resultados no son visibles.

2. Considera usted que los funcionarios de su area (o empresa) cuentan
normalmente con altas posibilidades de capacitarse cada afio? Este afio

no pero por lo general si.
3. Considera usted que los planes de capacitacion se orientan

preferiblemente a lograr un aumento de la productividad? No pero si

deberian ser encaminados a la efectividad.
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4. Los planes de capacitacion estan orientados a trabajo individual o

trabajo colectivo? No estoy seguro

Il. Informacién sobre las oportunidades de carrera

1. Conoce los planes de carrera para su area (empresa)? Si pero no
con la profundidad requerida.

2. En su é&rea se ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los
empleados aumenten sus posibilidades de promocion? Si en algunas
areas

3. Las personas conocen sus expectativas de carrera? Si

4. Usted como jefe conoce las expectativas de carrera de sus
funcionarios? De los directos.

5. Considera usted que los criterios para decidir las promociones y
movimientos internos de personal son antigiedad o rendimiento,
capacidades y habilidades de la persona? Pienso que si.

V. Informacién sobre la valoracién del personal

1. Conoce de usted los sistemas formales de evaluacion de desempefio?

Conozco los de este afio, pero hemos tenido tantos cambios que seria

necesario definir un modelo y llevarlo hasta que cumpla el ciclo esto es

mejor que cambiar todos los afios.

2. El

desempeiio es medido normalmente por resultados objetivos

cuantificables? Si
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3.

Cree usted que la evaluacion del personal estéa orientado al individuo o
al grupo? Al grupo y esto es en ocasiones una deficiencia.

Los funcionarios participan en el disefio de los sistemas de evaluacion y
en el proceso mismo de evaluacion? No, tenemos algunos ejemplos
donde el sistema de evaluacién como el 2014 que nos cay0 y todos

recibimos la evaluacion de bajo desemperio.

Qué opina usted del sistema de evaluacion que se tiene? Todavia no lo

he interiorizado.

Informacién sobre las compensaciones. No la tengo clara
1.

Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en las ganancias de la

empresa? Si con algunos condicionamientos

Considera usted que existe una fuerte relacién entre la retribucion al
trabajador y su nivel de rendimiento? No hoy tenemos una retribuciéon

encaminada al cargo y no al desempefio.

En la empresa una parte de las utilidades esta relacionada con el logro
de los objetivos organizacionales o de grupo? Yo diria que no es una
parte es el 100%

Considera usted que la que las diferencias retributivas entre los
diferentes niveles jerarquicos es muy fuerte? Realmente no me fijo en la
retribucibn monetaria y no es mi motor, también trato que los miembros
de mi equipo de trabajo no se motiven por un sueldo.

Considera usted que el sistema retributivo contribuye a la atraccion y
retencion de talentos y logro de objetivos a largo plazo? Si puede ser un
motivo, pero para mi lo mas importante es el reto de la labor a realizar lo

gue mas motiva.

Otros aspectos.
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1. Considera usted que la ubicacion del campo afecta el clima laboral de
su area? Por qué? No

2. Como mejoraria usted el clima laboral en su éarea? Mediante la
promocion del trabajo en equipo, el seguimiento y reconocimiento de los

logro grupales e individuales.

3. Con respecto a la cultura organizacional que haria usted por mejorarla?
La cambiaria llevandola a que todos estemos dispuestos a hacer lo
necesario para cumplir las metas empresariales y no a la que busca

todas las
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ENTREVISTA SOBRE GESTION DE TALENTO HUMANO

Cargo del entrevistado: Jefe Departamento de Produccién GCU (e)

Area o empresa: Gerencia de Operaciones de Desarrollo y Produccion

Catatumbo

Desde el punto de vista de perspectiva interna de los funcionarios cual de las
siguientes competencias le parece mas importante, por favor enumere en orden
de importancia dando el nUmero uno a la caracteristica mas importante, y por qué

su decision, de las siguientes competencias:

l. Competencias de logro y accion:
e Orientacion la logro ( 4)
e Preocupacion por el orden, la calidad y la precision ( 2)
e Iniciativa ( 3)

e Busqueda de informacion ( 1)

I. Competencias de ayuda y servicio:
e Entendimiento interpersonal (1 )

e Orientacion al cliente (2 )

[l Competencias de influencia:
e Influencia e impacto ( 2)
e Construccion de relaciones (1 )

e Consciencia organizacional ( 3)

V. Competencias gerenciales:
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VI.

e Desarrollo de personas (4 )
e Direccion de personas ( 1)
e Trabajo en equipo y cooperacion ( 2)
e Liderazgo( 3)
Competencias cognoscitivas:
e Pensamiento analitico (3 )
e Razonamiento conceptual ( 1)

e Experiencia técnica, profesional — de direccion (2 )

Competencias de eficacia personal:
e Autocontrol ( 3)
e Confianza en si mismo (4 )
e Comportamiento ante los fracasos (1 )
e Flexibilidad ( 2)

Desde el punto de vista de organizacional por favor que opina de lo siguiente:

Informacion sobre aprovisionamiento de personal

. Cuando se presenta la necesidad de cubrir una vacante

preferentemente se ofrece al personal de la empresa o al mercado
laboral? Preferentemente debe ser al personal de la empresa sin
embargo considero que los concursos para cargos muy
especializados y de alta direccién deben ser abiertos y mixtos (lo

mas adecuado)

Cuando se selecciona el personal se prefiere perfiles de
conocimientos y habilidades especificos y especializados o amplios y
generales? He visto que en los procesos aunque salen con criterios
especificos y especializados terminan seleccionando el que tiene

mas conocimientos y de pronto sin tener profundidad
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3. El tipo de vinculacion preferido por la empresa es directo o por
subcontratacion?. Si es un rol de su cadena de valor siempre busca

ser directo.

4. Se prefieren contratos a término fijo o a término indefinido?. No veo
ninguna preferencia. Si veo es una estrategia que se entra a término
fijo y después de varios periodos se evalla y se pasa a término

indefinido (y estoy de acuerdo con esta estrategia)

5. Considera usted que el sistema de aprovisionamiento permite atraer,
vincular, retener y retirar a la gente apropiada?. No entiendo la

connotacion de la palabra aprovisionamiento.

Sistema de capacitacion
1.En su area ( o empresa) los temas de capacitacion son planificados
con antelacion y con perspectivas acerca de las necesidades futuras?
Si se planifica en el corto plazo. Sin embargo se tiene la intencion de
planear a largo plazo pero se diluye o en el peor de los casos se pierde.

No he visto un plan de capacitacién completo realizado.

2. Considera usted que los funcionarios de su area (0 empresa) cuentan
normalmente con altas posibilidades de capacitarse cada afno?.

En lo basico si, mas no en lo especializado.
3. Considera usted que los planes de capacitacion se orientan

preferiblemente a lograr un aumento de la productividad?. Si totalmente

de acuerdo.
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4. Los planes de capacitacion estan orientados a trabajo individual o
trabajo colectivo?. Se trata de tener esa combinacion y es muy positivo.

Informacioén sobre las oportunidades de carrera
1. Conoce los planes de carrera para su area (empresa)? Unicamente

el personal y no se ha cumplido.

2. En su area se ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los

empleados aumenten sus posibilidades de promocién? Muy poco.

3. Las personas conocen sus expectativas de carrera?. En general creo

gue si, sin embargo la sensacién es que no se cumplen.

4. Usted como jefe conoce las expectativas de carrera de sus

funcionarios? Si.

5. Considera usted que los criterios para decidir las promociones y
movimientos internos de personal son antigiedad o rendimiento,
capacidades y habilidades de la persona?. Actualmente son

rendimiento, no como antes que era antigiedad.
Informacién sobre la valoracién del personal
Conoce de usted los sistemas formales de evaluacién de desempefio?

Si

El desempefio es medido normalmente por resultados objetivos

cuantificables? . Si
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3. Cree usted que la evaluacion del personal esta orientado al individuo o
al grupo?. Hay un % orientado a objetivo organizacional y el otro % a

objetivo individual

4. Los funcionarios participan en el disefio de los sistemas de evaluacién y
en el proceso mismo de evaluacion? En él % de objetivo individual si

participan y en el proceso de evaluacion si participan.

5. Qué opina usted del sistema de evaluacion que se tiene? Esta mal
distribuidos los porcentajes de evaluacibn entre los objetivos
individuales y organizacionales.

V. Informacién sobre las compensaciones
1. Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en las ganancias

de la empresa? Si.

2. Considera usted que existe una fuerte relacion entre la retribucién al

trabajador y su nivel de rendimiento?. Si

3. En la empresa una parte de las utilidades esta relacionada con el

logro de los objetivos organizacionales o de grupo? . Si.

4. Considera usted que la que las diferencias retributivas entre los

diferentes niveles jerarquicos es muy fuerte? No

5. Considera usted que el sistema retributivo contribuye a la atraccion y

retencion de talentos y logro de objetivos a largo plazo?. Si

Otros aspectos.
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1. Considera usted que la ubicacién del campo afecta el clima laboral
de su éarea? Por qué?. Si, por la situacion de orden publico
(Catatumbo)

2. Como mejoraria usted el clima laboral en su area?. Manteniendo la
entrada al campo por via aérea

3. Con respecto a la cultura organizacional que haria usted por
mejorarla?. Desde nuestro cargo de Lideres el ejemplo, la

reinvencion y la creatividad nos dara las estrategias para seguir
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ENTREVISTA SOBRE GESTION DE TALENTO HUMANO

Cargo del entrevistado: Nestor Omar Serrano

Area o empresa: GCU — Gerente de Proyectos

Desde el punto de vista de perspectiva interna de los funcionarios cual de las
siguientes competencias le parece mas importante, por favor enumere en orden
de importancia dando el nUmero uno a la caracteristica mas importante, y por qué
su decision, de las siguientes competencias:
l. Competencias de logro y accion:

e Orientacion la logro ( X)

e Preocupacion por el orden, la calidad y la precision ()

e Iniciativa ( )

e Bulsqueda de informacion ()

I. Competencias de ayuda y servicio:
e Entendimiento interpersonal ( )

e Orientacion al cliente ( X)

[l Competencias de influencia:
¢ Influencia e impacto ( )
e Construccion de relaciones (X))

e Consciencia organizacional ( )
V. Competencias gerenciales:

e Desarrollo de personas ( )

e Direccion de personas ()
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e Trabajo en equipo y cooperacion ( X)

e Liderazgo ( )

V. Competencias cognoscitivas:

e Pensamiento analitico ( X))
e Razonamiento conceptual ( )

e Experiencia técnica, profesional — de direccion ( )

VI. Competencias de eficacia personal:

e Autocontrol ( )

e Confianza en si mismo (X)

e Comportamiento ante los fracasos ( )
e Flexibilidad ( )

Desde el punto de vista de organizacional por favor que opina de lo siguiente:

Informacién sobre aprovisionamiento de personal

. Cuando se presenta la necesidad de cubrir una vacante

preferentemente se ofrece al personal de la empresa o al mercado

laboral?. Personal de la Empresa

. Cuando se selecciona el personal se prefiere perfiles de

conocimientos y habilidades especificos y especializados o amplios y

generales? Especificos y Especializados

El tipo de vinculacion preferido por la empresa es directo o por
subcontratacion?. Depende del tipo de rol, si es rol de direccién
se prefiere directo. Generalmente en rol de colaboradores la

compafiia prefiere subcontratacién

. Se prefieren contratos a término fijo o a término indefinido? A

término fijo por el tema de control al incremento de ndmina.
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5. Considera usted que el sistema de aprovisionamiento permite atraer,

vincular, retener y retirar a la gente apropiada?, Si.

Sistema de capacitacion
1.En su &rea ( 0 empresa) los temas de capacitacién son planificados
con antelacion y con perspectivas acerca de las necesidades futuras?
Si.
2. Considera usted que los funcionarios de su area (0 empresa) cuentan
normalmente con altas posibilidades de capacitarse cada afio?
Si.
3. Considera usted que los planes de capacitacion se orientan
preferiblemente a lograr un aumento de la productividad?
Si.

4. Los planes de capacitacion estan orientados a trabajo individual o

trabajo colectivo?. Colectivo.

Informacién sobre las oportunidades de carrera

1. Conoce los planes de carrera para su area (empresa)? No.

2. En su éarea se ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los
empleados aumenten sus posibilidades de promocién? Si.

3. Las personas conocen sus expectativas de carrera? Si.

4. Usted como jefe conoce las expectativas de carrera de sus

funcionarios?. Si.
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V.

Considera usted que los criterios para decidir las promociones y
movimientos internos de personal son antigiedad o rendimiento,
capacidades y habilidades de Ila persona? Enfocado en

capacidades y habilidades

Informacién sobre la valoracién del personal

Conoce de usted los sistemas formales de evaluacion de

desempefio? Si.

El desempefio es medido normalmente por resultados objetivos

cuantificables?. Si

Cree usted que la evaluacion del personal esté orientado al individuo
o al grupo? Al grupo principalmente, y algunos en menor proporcion

al individuo.

Los funcionarios participan en el disefio de los sistemas de

evaluacién y en el proceso mismo de evaluacién?. Si
Qué opina usted del sistema de evaluacion que se tiene?. Es bueno
pero se puede mejorar para que mida mas el desempefio

individual.

Informacién sobre las compensaciones

1. Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en las ganancias de la

empresa? Si.
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2. Considera usted que existe una fuerte relacién entre la retribucion al

trabajador y su nivel de rendimiento?. No es una relacion fuerte

3. En la empresa una parte de las utilidades esta relacionada con el logro

de los objetivos organizacionales o de grupo? Si.

4. Considera usted que la que las diferencias retributivas entre los

diferentes niveles jerarquicos es muy fuerte? No.

5. Considera usted que el sistema retributivo contribuye a la atraccion y

retencidn de talentos y logro de objetivos a largo plazo? Si.

Otros aspectos.

1. Considera usted que la ubicacidon del campo afecta el clima laboral de
su area? Por qué?. Si. El desplazamiento a una ciudad mediana o
grande es dificil; situacion de orden publico por actores armados al
margen de la ley

2. Como mejoraria usted el clima laboral en su area? Facilidades de

transporte entre sitio de trabajo y la ciudad.
3. Con respecto a la cultura organizacional que haria usted por mejorarla?.

Mejorar los indicadores de medicion de desempefio y fortalecer el

seguimiento al desemperfio
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ENTREVISTA SOBRE GESTION DE TALENTO HUMANO

Cargo del entrevistado: Jefe de Departamento de Mantenimiento

Area o empresa: GCU - Ecopetrol

Desde el punto de vista de perspectiva interna de los funcionarios cual de las

siguientes competencias le parece mas importante, por favor enumere en orden

de importancia dando el nUmero uno a la caracteristica mas importante, y por qué

su decision, de las siguientes competencias:

Competencias de logro y accion:

Orientacion la logro (1)

Preocupacion por el orden, la calidad y la precision ( 3)
Iniciativa (2 )

Busqueda de informacion (4 )

Competencias de ayuda y servicio:

Entendimiento interpersonal (1 )

Orientacion al cliente ( 2)

Competencias de influencia:
Influencia e impacto (1 )
Construccion de relaciones ( 2)

Consciencia organizacional ( 3)

Competencias gerenciales:
Desarrollo de personas ( 3)
Direccion de personas (4)

Trabajo en equipo y cooperacion (2 )
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o Liderazgo (1 )

V. Competencias cognoscitivas:
o Pensamiento analitico ( 1)
o Razonamiento conceptual (2 )

o Experiencia técnica, profesional — de direcciéon (3 )

VI. Competencias de eficacia personal:

o Autocontrol ( 3)

o Confianza en si mismo (1 )

o Comportamiento ante los fracasos (2 )
e  Flexibilidad ( 4)

Desde el punto de vista de organizacional por favor que opina de lo siguiente:

l. Informacion sobre aprovisionamiento de personal

1. Cuando se presenta la necesidad de cubrir una vacante preferentemente se
ofrece al personal de la empresa o al mercado laboral?

Se da preferencia al personal de la empresa

2. Cuando se selecciona el personal se prefiere perfiles de conocimientos y
habilidades especificos y especializados o amplios y generales?

Se prefiere perfiles amplios y generales

3. El tipo de vinculacién preferido por la empresa es directo o por
subcontratacion?

Para la operacion directo, para mantenimiento por contratacion con empresas
especializadas

4.  Se prefieren contratos a término fijo o a término indefinido?

Se prefiere a término indefinido

5. Considera usted que el sistema de aprovisionamiento permite atraer,

vincular, retener y retirar a la gente apropiada?
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No se tiene un sistema para atraer talento cuando se opera en areas remotas

II.  Sistema de capacitacion

1. En su area ( o empresa) los temas de capacitacién son planificados con
antelacion y con perspectivas acerca de las necesidades futuras?

Son de corto y plazo y no se usan las brechas en competencias para planear las
capacitaciones

2. Considera usted que los funcionarios de su area (0o empresa) cuentan
normalmente con altas posibilidades de capacitarse cada afio?

Para la capacitacion especializada no se cuenta con buenas posibilidades.

3. Considera usted que los planes de capacitacion se orientan preferiblemente a
lograr un aumento de la productividad?

No. Se orienta a reentrenar en habilidades comportamentales

4. Los planes de capacitacion estan orientados a trabajo individual o trabajo
colectivo?

En muy baja proporcién a trabajo en equipo

[ll. Informacion sobre las oportunidades de carrera

1. Conoce los planes de carrera para su area (empresa)?

No para el personal profesional

2. En su éarea se ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los
empleados aumenten sus posibilidades de promocién?

No se evidencia que exista relacion directa entre formacion y crecimiento en las
posiciones.

3. Las personas conocen sus expectativas de carrera?

No.

4. Usted como jefe conoce las expectativas de carrera de sus funcionarios?

No.
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5. Considera usted que los criterios para decidir las promociones Yy
movimientos internos de personal son antigiedad o rendimiento,
capacidades y habilidades de la persona?

No existe claridad en la organizacién sobre los criterios

IV. Informacién sobre la valoracion del personal

1. Conoce de usted los sistemas formales de evaluacion de desempefio?

Sl

2. ElI desempefio es medido normalmente por resultados objetivos
cuantificables?
Si

3. Cree usted que la evaluacion del personal esta orientado al individuo o al
grupo?

Esta orientada al grupo

4.  Los funcionarios participan en el disefio de los sistemas de evaluacién y en el
proceso mismo de evaluacion? En el disefio no, en el proceso de evaluacion
Si.

5. Qué opina usted del sistema de evaluacion que se tiene?

Requiere mayor maduracién pero como modelo esta bien concebido

V. Informacion sobre las compensaciones

1. Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en las ganancias de la
empresa?

Si

2. Considera usted que existe una fuerte relacion entre la retribucion al trabajador
y su nivel de rendimiento?

Es una relacion de proporcion baja

3. En la empresa una parte de las utilidades esta relacionada con el logro de los
objetivos organizacionales o de grupo?

Con los objetivos organizacionales.
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4. Considera usted que la que las diferencias retributivas entre los diferentes
niveles jerarquicos es muy fuerte?
No lo he revisado

5. Considera usted que el sistema retributivo contribuye a la atraccion y retencion
de talentos y logro de objetivos a largo plazo?
si

Otros aspectos.

1. Considera usted que la ubicacion del campo afecta el clima laboral de su
area? Por qué?
Si. Es una zona con un entorno complejo, con dificultades de acceso, con
una poblacién de pocas oportunidades, con presencia de grupos armados
ilegales, con ausencia del estado.

2. Como mejoraria usted el clima laboral en su area?
Flexibilidad horaria, liderazgo centrado en la gente, iniciativas de clima
laboral deben ser visibles y gestionadas a nivel gerencial

3. Con respecto a la cultura organizacional que haria usted por mejorarla?

La cultura organizacional es una construccion colectiva'y se construye con el
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ENTREVISTA SOBRE GESTION DE TALENTO HUMANO

Cargo del entrevistado: Jefe Departamento de Produccién LCIT

Area o empresa: Ecopetrol.

Desde el punto de vista de perspectiva interna de los funcionarios cual de las
siguientes competencias le parece mas importante, por favor enumere en orden
de importancia dando el nUmero uno a la caracteristica mas importante, y por qué
su decision, de las siguientes competencias:
l. Competencias de logro y accion:

e Orientacion la logro (1)

e Preocupacion por el orden, la calidad y la precision (4 )

e Iniciativa (2)

e Busqueda de informacién ( 3)
Il. Competencias de ayuda y servicio:

e Entendimiento interpersonal (1)

e Orientacion al cliente (2)
Il. Competencias de influencia:

¢ Influencia e impacto ( 3)

e Construccioén de relaciones (1)

e Consciencia organizacional ( 2)

IV.  Competencias gerenciales:
e Desarrollo de personas (4)
e Direccion de personas ( 3)
e Trabajo en equipo y cooperacion (2)

e Liderazgo (1)
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V. Competencias cognoscitivas:
e Pensamiento analitico ( 1)
e Razonamiento conceptual ( 2)
e Experiencia técnica, profesional — de direccion ( 3)
VI. Competencias de eficacia personal:
e Autocontrol ( 2)
e Confianza en si mismo (3 )
e Comportamiento ante los fracasos ( 4)
e Flexibilidad ( 1)
Desde el punto de vista de organizacional por favor que opina de lo siguiente:

l. Informacién sobre aprovisionamiento de personal

1. Cuando se presenta la necesidad de cubrir una vacante
preferentemente se ofrece al personal de la empresa o al mercado
laboral?

Al personal de la empresa.

2. Cuando se selecciona el personal se prefiere perfiles de conocimientos y
habilidades especificos y especializados o amplios y generales?
Conocimientos y habilidades especificos.

3. El tipo de vinculacién preferido por la empresa es directo o por
subcontratacion?

Directo.

4. Se prefieren contratos a término fijo o a término indefinido?
A termino fijo

5. Considera usted que el sistema de aprovisionamiento permite atraer,
vincular, retener y retirar a la gente apropiada?

. Sistema de capacitacion

1. En su area ( 0 empresa) los temas de capacitacién son planificados con

antelacion y con perspectivas acerca de las necesidades futuras?
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Si

Si
2. Considera usted que los funcionarios de su area (0 empresa) cuentan
normalmente con altas posibilidades de capacitarse cada afio?

Si
3. Considera usted que los planes de capacitacion se orientan
preferiblemente a lograr un aumento de la productividad?

No
4. Los planes de capacitacion estan orientados a trabajo individual o trabajo
colectivo?

Trabajo individual

Informacién sobre las oportunidades de carrera
1. Conoce los planes de carrera para su area (empresa)?
No
2. En su area se ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los
empleados aumenten sus posibilidades de promocion?
No
3. Las personas conocen sus expectativas de carrera?
No
4. Usted como jefe conoce las expectativas de carrera de sus
funcionarios?
No
5. Considera usted que los criterios para decidir las promociones y
movimientos internos de personal son antigiedad o rendimiento,
capacidades y habilidades de la persona?
Capacidades y habilidades
Informacion sobre la valoracion del personal

1. Conoce de usted los sistemas formales de evaluacién de desempefio?
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2. El desempeiio es medido normalmente por resultados objetivos
cuantificables?
Si

3. Cree usted que la evaluacion del personal esta orientado al individuo o
al grupo?
Al grupo

4. Los funcionarios participan en el disefio de los sistemas de evaluacion y
en el proceso mismo de evaluacion?
No

5. Qué opina usted del sistema de evaluacion que se tiene?

Se requiere su revision.

V. Informacién sobre las compensaciones

1. Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en las ganancias de la
empresa?

No

2. Considera usted que existe una fuerte relacién entre la retribucion al
trabajador y su nivel de rendimiento?

No.

3. En la empresa una parte de las utilidades esta relacionada con el logro
de los objetivos organizacionales o de grupo?

No

4. Considera usted que la que las diferencias retributivas entre los
diferentes niveles jerarquicos es muy fuerte?

Si

5. Considera usted que el sistema retributivo contribuye a la atraccion y
retencion de talentos y logro de objetivos a largo plazo?

No

Otros aspectos.
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usted que la ubicacion del campo afecta el clima laboral de su &rea? Por
qué?

No.

Como mejoraria usted el clima laboral en su area?

Mejor comunicacion.

Con respecto a la cultura organizacional que haria usted por mejorarla?
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ENTREVISTA SOBRE GESTION DE TALENTO HUMANO

Cargo del entrevistado: Jefe de Departamento de Ingenieria
Area o empresa: GCU - ECP

Desde el punto de vista de perspectiva interna de los funcionarios cual de las
siguientes competencias le parece mas importante, por favor enumere en orden
de importancia dando el nUmero uno a la caracteristica mas importante, y por qué
su decision, de las siguientes competencias:
l. Competencias de logro y accion:

e Orientacion la logro ( 1)

Preocupacion por el orden, la calidad y la precision (3 )
e Iniciativa (2 )

e Busqueda de informacion ( 4)

Il. Competencias de ayuda y servicio:
e Entendimiento interpersonal ( 2 )

e Orientacion al cliente (1 )

[l Competencias de influencia:
¢ Influencia e impacto (2 )
e Construccion de relaciones (1 )

e Consciencia organizacional ( 3 )

IV.  Competencias gerenciales:
e Desarrollo de personas (3 )

e Direccién de personas (4 )
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e Trabajo en equipo y cooperacion (2 )

e Liderazgo( 1)

V. Competencias cognoscitivas:
e Pensamiento analitico ( 2)
e Razonamiento conceptual (1 )

e Experiencia técnica, profesional — de direccion ( 3)

VI. Competencias de eficacia personal:
e Autocontrol ( 1)
e Confianza en si mismo ( 2)
e Comportamiento ante los fracasos (3 )
e Flexibilidad (4 )

Desde el punto de vista de organizacional por favor que opina de lo siguiente:

l. Informacién sobre aprovisionamiento de personal

1. Cuando se presenta la necesidad de cubrir una vacante
preferentemente se ofrece al personal de la empresa o al mercado

laboral? Se ofrece la personal de la empresa.
2. Cuando se selecciona el personal se prefiere perfiles de
conocimientos y habilidades especificos y especializados o amplios y

generales? amplios y generales

3. El tipo de vinculacion preferido por la empresa es directo o por

subcontratacién? subcontratacion
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4. Se prefieren contratos a término fijo o a término indefinido? a término

fijo

5. Considera usted que el sistema de aprovisionamiento permite atraer,

vincular, retener y retirar a la gente apropiada? si

Sistema de capacitacion

1.En su area ( o empresa) los temas de capacitacion son planificados
con antelacién y con perspectivas acerca de las necesidades futuras?
La mayor parte de veces.

2. Considera usted que los funcionarios de su area (0 empresa) cuentan
normalmente con altas posibilidades de capacitarse cada afo? La

mayor parte de veces.

3. Considera usted que los planes de capacitacion se orientan
preferiblemente a lograr un aumento de la productividad? No. La mayor
parte tienen énfasis en HSE, que si bien son muy importantes no

aumentan la productividad.

4. Los planes de capacitacién estan orientados a trabajo individual o

trabajo colectivo? Individual

Informacién sobre las oportunidades de carrera

1. Conoce los planes de carrera para su area (empresa)? no
2. En su area se ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los

empleados aumenten sus posibilidades de promocion? La mayor

parte de veces.
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3. Las personas conocen sus expectativas de carrera? La mayor parte
de veces.

4. Usted como jefe conoce las expectativas de carrera de sus

funcionarios? no

5. Considera usted que los criterios para decidir las promociones y
movimientos internos de personal son antigiedad o rendimiento,
capacidades y habilidades de la persona? capacidades y habilidades
de la persona

Informacién sobre la valoracion del personal

1.

Conoce de usted los sistemas formales de evaluacién de desempefio?

Si

El desempefio es medido normalmente por resultados objetivos

cuantificables? si

Cree usted que la evaluacion del personal esté orientado al individuo o

al grupo? Al grupo.

Los funcionarios participan en el disefio de los sistemas de evaluacion y

en el proceso mismo de evaluacion? No.

Qué opina usted del sistema de evaluaciéon que se tiene? Hay varios

objetivos que son grupales y fuera del alcance o influencia del individuo.

Informacién sobre las compensaciones

1.

Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en las ganancias de la

empresa?si
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2. Considera usted que existe una fuerte relacién entre la retribucion al

trabajador y su nivel de rendimiento? no

3. En la empresa una parte de las utilidades esta relacionada con el logro
de los objetivos organizacionales o de grupo? De grupo

4. Considera usted que la que las diferencias retributivas entre los

diferentes niveles jerarquicos es muy fuerte? No se.

5. Considera usted que el sistema retributivo contribuye a la atraccion y

retencidn de talentos y logro de objetivos a largo plazo? si

Otros aspectos.

1. Considera usted que la ubicacién del campo afecta el clima laboral de

su area? Por qué? Si. Por la lejania de ciudades principales.

2. Como mejoraria usted el clima laboral en su area? Facilitando el

transporte del personal de una manera comoda y segura.

3. Con respecto a la cultura organizacional que haria usted por mejorarla?
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ENTREVISTA SOBRE GESTION DE TALENTO HUMANO

Cargo del entrevistado: Gerente Recursos Humanos

Area o empresa: Socio - operador

Desde el punto de vista de perspectiva interna de los funcionarios cual de las
siguientes competencias le parece mas importante, por favor enumere en orden
de importancia dando el nUmero uno a la caracteristica mas importante, y por qué
su decision, de las siguientes competencias:

l. Competencias de logro y accion:

e Orientacion la logro (2 )

e Preocupacion por el orden, la calidad y la precision ( 3)
e Iniciativa (1 )

e Busqueda de informacion (4)

I. Competencias de ayuda y servicio:
¢ Entendimiento interpersonal (1 )

e Orientacion al cliente (2 )

Il. Competencias de influencia:
e Influencia e impacto (1 )
e Construccién de relaciones ( 3)

e Consciencia organizacional (2 )

V. Competencias gerenciales:

e Desarrollo de personas (2 )

118



e Direccion de personas (3 )
e Trabajo en equipo y cooperacion (4 )

e Liderazgo (1)

V. Competencias cognoscitivas:
e Pensamiento analitico (1 )
e Razonamiento conceptual ( 2)

e Experiencia técnica, profesional — de direccion (3 )

VI. Competencias de eficacia personal:

e Autocontrol ( 1)

e Confianza en si mismo ( 3)
e Comportamiento ante los fracasos (4 )
e Flexibilidad (2 )

Desde el punto de vista de organizacional por favor que opina de lo siguiente:

l. Informacién sobre aprovisionamiento de personal

1. Cuando se presenta la necesidad de cubrir una vacante
preferentemente se ofrece al personal de la empresa o al mercado
laboral? Primero se ofrece al personal de la empresa si tenemos
previo conocimiento de que hay personas con las habilidades
requeridas. Si no, salimos al mercado laboral.

2. Cuando se selecciona el personal se prefiere perfiles de
conocimientos y habilidades especificos y especializados o amplios y
generales? Especificos y especializados, aunque también depende

del cargo que se esta buscando llenar.
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3. El tipo de vinculacion preferido por la empresa es directo o por
subcontratacion? Depende del tipo de labor. Si es una posicion de
tiempo completo aprobada en el organigrama, la contratamos

directo.

4. Se prefieren contratos a término fijo o a término indefinido? A
término indefinido usualmente. Cuando tenemos certeza de que se
requiere por un espacio definido de tiempo, contratamos a término
fijo.

5. Considera usted que el sistema de aprovisionamiento permite atraer,
vincular, retener y retirar a la gente apropiada? Si aunque siempre

hay espacio de afinamiento.

Il. Sistema de capacitacion
1. En su &rea ( 0 empresa) los temas de capacitacién son planificados
con antelacion y con perspectivas acerca de las necesidades
futuras? Si, hacemos un inventario de necesidades de
entrenamiento y capacitacidon que se generan de las reuniones de
desempefio que tienen los supervisores con sus supervisados para
cerrar el afio. Estas necesidades se determinan teniendo en cuenta

las necesidades del negocio.

2. Considera usted que los funcionarios de su area (0 empresa)
cuentan normalmente con altas posibilidades de capacitarse cada afo?
Si, reciben el entrenamiento que acordaron con sus jefes, teniendo en
cuenta las areas que necesitan fortalecer o las competencias que

necesitan adquirir.
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3.

Considera usted que los planes de capacitacion se orientan

preferiblemente a lograr un aumento de la productividad? Si, estan

directamente relacionados con el aumento de la productividad.

4. Los planes de capacitacion estan orientados a trabajo individual o

trabajo colectivo? Estan orientados a los dos trabajos.

Il. Informacién sobre las oportunidades de carrera

1.

Conoce los planes de carrera para su area (empresa)? Hacemos
planes de carrera para empleados de alto potencial y que ocupan

posiciones criticas.

En su area se ofrecen programas de desarrollo con el fin de que los
empleados aumenten sus posibilidades de promocién? Si, algunas
veces mas estudios o titulos profesionales les permiten ascender al
siguiente nivel. Depende del cargo, de la proyeccion profesional del
empleado, de la aplicacion que haga en el trabajo de los conceptos
aprendidos, de que aumente su contribuci.

Las personas conocen sus expectativas de carrera? No siempre,

depende de las conversaciones que tengan con sus supervisores.

Usted como jefe conoce las expectativas de carrera de sus
funcionarios? Si.

Considera usted que los criterios para decidir las promociones y
movimientos internos de personal son antigiedad o rendimiento,
capacidades y habilidades de la persona? Los criterios que tenemos
en cuenta para hacer una promocidn son mayor experiencia,
estudios adicionales, participacion en proyectos locales o
internacionales, asignaciones temporales locales o internacionales,

mayor contribucion al logro de los objetivos.
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V. Informacién sobre la valoracién del personal

1.

Conoce de usted los sistemas formales de evaluacion de desempefio?
Si.

El desempefio es medido normalmente por resultados objetivos
cuantificables? Si, el desempefio se mide por el cumplimiento de las
funciones del cargo, los objetivos del afio y sus competencias de

efectividad personal o de liderazgo en el caso de los supervisores.

Cree usted que la evaluacion del personal esta orientado al individuo o

al grupo? Esta orientada al individuo.

Los funcionarios participan en el disefio de los sistemas de evaluacion y
en el proceso mismo de evaluacién? Participan en el proceso de

evaluacion.

Qué opina usted del sistema de evaluacion que se tiene? Tenemos un
sistema que evalla el cumplimiento de objetivos y el desarrollo de las
competencias. Es un sistema efectivo que se complementa con la
charla de los jefes con sus supervisados sobre el progreso de la gestion

y los resultados finales vs expectativas.

V. Informacién sobre las compensaciones

1.

Los trabajadores reciben bonificaciones basadas en las ganancias de la

empresa? No tengo conocimiento.
Considera usted que existe una fuerte relacion entre la retribucion al

trabajador y su nivel de rendimiento? Si, se aplica el criterio de pago por

desempeiio.
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3. En la empresa una parte de las utilidades esta relacionada con el logro
de los objetivos organizacionales o de grupo? Esta pregunta no es

clara.

4. Considera usted que la que las diferencias retributivas entre los

diferentes niveles jerarquicos es muy fuerte? No.

5. Considera usted que el sistema retributivo contribuye a la atraccion y
retencion de talentos y logro de objetivos a largo plazo? Tenemos un

paquete de compensacion competitivo.

Otros aspectos.

1. Considera usted que la ubicacién del campo afecta el clima laboral de

su area? Por qué? Requiero aclaracion de esta pregunta por favor.

2. Como mejoraria usted el clima laboral en su area? A través de una

comunicacién y colaboracién mas efectiva entre areas.

3. Con respecto a la cultura organizacional que haria usted por mejorarla?
Recordar con mas frecuencia los valores organizacionales para que
haya mejor entendimiento entre las areas y un mejor trato entre las

personas.
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