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RESUMEN

TITULO
Formulacion e implementacion de un plan de mejora del clima laboral en la regional

de entorno Central de Ecopetrol S.A.

AUTOR:
PINILLA HORTUA, Carlos Eduardo.

DESCRIPCION:

El objetivo del presente proyecto es la formulacion e implementacién de un plan de mejora
del clima organizativo de la Regional de Entorno Central (IEC)! de Ecopetrol S.A., el cual
esta orientado al cumplimiento de los objetivos estratégicos y a mejorar las condiciones
laborales que viven los colaboradores. Actualmente la organizacién se encuentra en un
proceso de transformacion empresarial ajustado a las variaciones que ha sufrido el mercado
mundial, estos cambios han impactado en su interior y tiene efectos en sus colaboradores,
proveedores, la comunidad y sus demas grupos de interés, la compafiia se ha reinventado
para competir en busca de mantener un ambiente arménico y un equipo de trabajo enfocado
al cumplimiento de los nuevos retos a través de su nueva filosofia y vision. El proyecto parte
del diagndstico de clima laboral que realiz6 la firma experta Great Place to Work@Institute
en 2014 y con base a las nuevas estrategias corporativas con horizonte al 2020. Para su
formulacién se tuvo en cuenta la metodologia el Marketing Interno, el cual logra generar en
los empleados altos niveles de satisfaccion y compromiso; inicia con una fase de analisis
del diagnéstico del clima laboral, seguido de una etapa de formulacién a través de procesos
de ideacion y fuentes bibliogréficas, la implementacion de las actividades disefiadas para
mejorar las percepciones y condiciones del personal y por ultimo el seguimiento y control
para asegurar su cumplimiento y avance del proyecto.

PALABRAS CLAVE:
Cultura organizativa, Clima laboral, Marketing interno, Endomarketing, Talento humano,

Stakeholders, Bienestar laboral.

1 Regional de Entorno Central anteriormente llamada VHS.
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ABSTRACT

TITLE:
Formulation and implementation of a plan that improves the working environment in

the central region of Ecopetrol S.A.

AUTHOR:
PINILLA HORTUA, Carlos Eduardo.

DESCRIPTION

The purpose of the present project is the formulation and Implementation of a plan that
improves the organizational climate of the Central Regional Environment (IEC) of Ecopetrol
SA, which is aimed to accomplish the strategic objectives and also to improve the working
conditions of the contributors. Currently, the organization is in a business transformation
process adjusted to variations that have hit the global market. Certainly, these changes
have had a direct impact on its employees, suppliers, the community and its other
stakeholders. Therefore, the company had to reinvent itself in order to compete, search and
maintain a harmonious atmosphere with a team focused on meeting the new challenges
through its new philosophy and vision. The project begun with the diagnosis of the working
environment made by that expert firm Great Place to Work Institute in 2014 based on some
new corporate strategies with horizon 2020. For its formulation, it had to be taking into
account the internal marketing, which generate high levels of satisfaction and commitment
among employees; it starts with an analysis phase diagnostic work environment, followed
by a formulation stage through processes of ideation and bibliographical sources, the
implementation of activities designed to improve perceptions and conditions of staff and
finally monitoring and control ensure compliance and project progress.

KEYWORDS:
Organizational culture, Work environment, Internal marketing, Endomarketing,

Human Talent, Stakeholders, Labor welfare.
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INTRODUCCION

El clima Organizativo es considerado un factor dificil de cuantificar, sin embargo es
un elemento determinante para el logro de los objetivos de las empresas. Por tanto,
las organizaciones reconocen que uno de sus activos fundamentales es el factor
humano y requiere contar con mecanismos internos de accion y medicion periddica

de su Clima Organizativo.

A finales del 2014 Ecopetrol S.A. contraté a la firma internacional Great Place to
Work®Institute, especialista en el estudio y reconocimiento de los mejores lugares
para trabajar en el mundo, para realizar el diagndstico del clima Organizativo que
viven los funcionarios en el desarrollo de sus actividades diarias; actualmente se
cuenta con los resultados del estudio por cada regional, y desde la Vicepresidencia
de desarrollo sostenible y ambiental se definié que cada regional disefiara un plan
de accion formal que permita superar las dificultades, mantener aquellos aspectos
que son fortaleza, dar seguimiento y evaluar el impacto de cada una de las

actividades que se definan.

A través de la modalidad de practica empresarial la compafia ha previsto
responsabilizar de este proyecto a un profesional en calidad de practicante, con las
capacidades y competencias necesarias para formular, implementar y controlar un
plan de accion enfocado a mejorar las condiciones laborales y el cumplimiento de
los objetivos de la regional de entorno central (IEC). El presente documento tiene
como propdsito dar a conocer la formulacion del plan de clima organizativo e
implementarlo, su objetivo principal es superar, fortalecer y mantener los factores
de riesgo identificados por la firma Great Place to Work, con el fin de optimizar las
condiciones laborales de la Vicepresidencia de Desarrollo Sostenible y Ambiental
de Ecopetrol S.A.

18



CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

OBJETIVO

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Analizar y estudiar el diagndstico realizado por la firma
Great Place to Work ® Institute, con el fin de conocer las
variables que son fortaleza y debilidad en el clima laboral
de la IEC.

Formular un plan de accion a cada uno de los factores
de riesgo identificados en el andlisis, con el objeto de
gestionar su aprobaciéon por parte de los lideres

tematicos y la jefe regional IEC.

Implementar las actividades aprobadas por la jefatura

segun el cronograma propuesto en el plan de accion.

Evaluar las actividades desarrolladas a través de los
medios de control y seguimiento definidos en el plan, con

el fin de medir el impacto y avance del proyecto.

19

LOGRO -

REFERENCIA

Capitulo 5

Capitulo 7

Capitulo 8

Capitulo 9

PAGINAS

35-55

81 - 107

110 - 125

126 - 131



1. DESCRIPCION DEL PROYECTO

A continuacion, se especifican las generalidades del proyecto, que incluyen el
planteamiento del problema abordado, la justificacion del presente proyecto y los
objetivos alcanzados.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La regional de Entorno Central (IEC) (seccion regional adscrita a la Vicepresidencia
de Desarrollo Sostenible y Ambiental de Ecopetrol S.A.), actualmente dispone de
un diagnéstico de su clima Organizativo a partir del estudio realizado por la firma
consultora Great Place to Work®Institute, estudio que no cuenta con un plan de
accion que establezca estrategias que ayuden a superar los factores de riesgo que
se identificaron en su dltimo analisis, lo que hace necesario la formulacién,
implementacion y seguimiento de un plan de accion para dar continuidad al estudio
y aprovechar los esfuerzos que hasta ahora Ecopetrol S.A. ha realizado en esa

materia.

Uno de los objetivos corporativos que tiene la Vicepresidencia de Desarrollo
Sostenible y Ambiental de Ecopetrol S.A. es dar seguimiento y continuidad al
diagnéstico de clima laboral realizado por la firma especialista, motivo por el cual el
Vicepresidente (titular del cargo de la Vicepresidencia de Desarrollo Sostenible y
Ambiental de Ecopetrol S.A.), lidera esta iniciativa en donde las regionales que
conforman esta vicepresidencia deben plantear y proponer estrategias que permitan

materializar el resultado con plazo maximo hasta el 31 de diciembre de 2016.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General
Analizar el diagnostico de clima laboral presentado por la firma Great Place to Work

@ institute, con el fin de formular e implementar un plan de accién que mejore las

condiciones de trabajo y la satisfaccion del personal adscrito a la regional de

Entorno Central de Ecopetrol S.A.

1.2.2 Objetivos Especificos

Analizar y estudiar el diagndstico realizado por la firma Great Place to Work ®
Institute, con el fin de conocer las variables que son fortaleza y debilidad en el

clima laboral de la IEC.

Formular un plan de accion a cada uno de los factores de riesgo identificados en
el analisis, con el objeto de gestionar su aprobacién por parte de los lideres

tematicos y la jefe regional IEC.

Implementar las actividades aprobadas por la jefatura segun el cronograma

propuesto en el plan de accion.
Evaluar las actividades desarrolladas a través de los medios de control y

seguimiento definidos en el plan, con el fin de medir el impacto y avance del

proyecto.
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1.3 ALCANCE DEL PROYECTO

El alcance del proyecto de grado comprende la formulacion, implementacion y
control de un plan de accién que mejore el clima organizativo de la Regional de
Entorno Central anteriormente llamada VHS Regional Magdalena Medio; resultado
del analisis del diagnéstico realizado por la firma consultora Great Place to Work
Institute en el 2014, un plan que desde el primer semestre de 2015 viene siendo
implementado y actualmente se ajusta al proceso de Transformacion Empresarial?
que hoy vive la compafiia y es alineado a la Estrategia de Sostenibilidad y
Generacion de Valor para 2015 — 20303,

1.4 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El estudio del clima Organizativo permite conocer de forma cientifica (por medio de
la investigacion, estudio y consulta) y sistematica (a través de un método de
ordenacion, organizacion o clasificacion de variables y factores de riesgo) las
opiniones de los trabajadores acerca de su entorno laboral y sus condiciones de
trabajo, lo que permite elaborar planes de accién que permitan superar de manera
priorizada los factores negativos que se detecten y que afectan el compromiso, labor

y la productividad del potencial humano.

2ECOPETROL S.A. Cartilla Estrategia de Sostenibilidad y Creacion de Valor — 2015
— 2030. 10. Programa de Transformacion. Pag. 14. Disponible en Internet:
http://www.ecopetrol.com.co/documentos/Estrategia-Inversionistas-ESP-
26May15.pdf
3 ECOPETROL S.A. Marco Estratégico. Grupo Ecopetrol 2015 — 2030. Disponible
en Internet:  http://www.ecopetrol.com.co/wps/portal/es/ecopetrol-web/nuestra-
empresa/quienes-somos/acerca-de-ecopetrol/marco-estrategico.
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El proyecto tiene pertinencia préactica, buscando resolver la necesidad de contar con
un plan de accién que mejore el ambiente laboral a través de la focalizacion de
esfuerzos y del dimensionamiento de las actividades necesarias ajustadas a las
necesidades de los funcionarios. Actualmente los esfuerzos realizados para
desarrollar un plan de mejora son escasos ya que no se cuenta con un plan de

accion definido, actividades y responsables.

Hoy Ecopetrol S.A. tiene el reto de enfrentarse a un nuevo contexto, con reglas
diferentes y escenarios complejos, debido a los cambios del mercado internacional
el cual afecta su objetivo principal. Alineados a la nueva estrategia para ser una
empresa rentable y sostenible en el largo plazo, se “REINVENTA* para competir en
el mundo”, a través de un Programa de transformacién empresarial soportado en
las PERSONAS, con un cambio de cultura organizativa, quienes con Integridad,
creatividad y colaboracion hacen el logro de los nuevos retos. El cambio de cultura
organizativa, estructura y estrategias hace que los colaboradores perciban un nuevo
ambiente laboral, se generen diversas expectativas y nuevos desafios para lideres
y colaboradores quienes deben afrontar el proceso la transformacién y hacer de él
una transicion exitosa. Es por esto que la empresa requiere de un plan de
intervencidn que permita superar de manera innovadora los cambios actuales, la

situacion real y la vision hacia el futuro de la compafia.

4 ECOPETROL S.A. Cartilla Estrategia de Sostenibilidad y Creacién de Valor — 2015
— 2030. 10. Programa de Transformacion. Pag. 14. Disponible en Internet:
http://www.ecopetrol.com.co/documentos/Estrategia-Inversionistas-ESP-
26May15.pdf
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2. MARCO DE REFERENCIA

El marco de referencia en el que se fundamenta el presente proyecto, se encuentra
contenido en el Anexo 1, el cual consta de un marco de antecedentes que contiene
proyectos de grado que contribuyen como guia y referente al desarrollo de la
metodologia, disefio de estrategias y analisis de buenas practicas realizadas segun

los casos.

Ademas contiene un marco tedrico que muestra de manera detallada la literatura
encontrada para cada uno de los conceptos y principios pertinentes al tema del
estudio del clima laboral, la formulacion e implementacién de planes de intervencién
a partir del diagnéstico propio o de compafiias expertas como lo es la firma Great

Place To Work Institute.
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3. GENERALIDADES DE LA EMPRESA - ECOPETROL S.A

3.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

En busca de una definicion general y completa, la compafia Bussines News

Americas®, la define de la siguiente manera:

La petrolera estatal colombiana, Ecopetrol, se dedicada a la exploracion, produccion
y refinacion petrolera y gasifera, petroquimicos y transporte de petréleo y gas. La
compainiia es una de las cuatro mayores petroleras de Latinoamérica. En su pais es
duefia de mas de 90 campos petroliferos en Magdalena Medio, Catatumbo, Meta,
Casanare, Arauca, Vichada, Huila, Tolima, Putumayo, Narifio y Caqueta. En cuanto
a gas natural, Ecopetrol formd asociaciones mixtas para desarrollar y operar los
campos Guajira (en alianza con Chevron) y Cusiana (con Equién y Sinochem
Petroleum Exploration and Production). Es la Unica duefia y operadora del campo
Cupiagua. También posee las refinerias Barrancabermeja y Reficar, donde produce
una amplia gama de productos refinados como gasolina, diésel, combustible de
aviacion, GLP y combustible residual pesado. Reficar experimenté una parada
programada en marzo de 2014 como parte del proceso de transicidén para iniciar las
operaciones de una nueva refineria en 2015. Ademas de su operacion local,
Ecopetrol realiza actividades de exploracion y produccién en Perd, Brasil, Angola y
la costa del golfo estadounidense. Con sede en Colombia, amplié su presencia en

5 Business News Americas.Empresa premiada y valorada en todo el mundo, es la
unica fuente de inteligencia de negocios en inglés y espaiiol
para proyectos ,noticias , analisis y contactos comerciales que se concentra y
genera en Latinoamérica. Disponible en internet:
http://www.bnamericas.com/company-profile/es/ecopetrol-sa-ecopetrol
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la industria petrolera y gasifera mediante la adquisicion de Offshore International
Group (2009), Oleoducto Central (2009), Hocol Petroleum (2009), Refineria de
Cartagena (2009) y Equion Energia (2011). En junio de 2014 constituy6 la unidad
alemana Ecopetrol Germany GmbH para encargarse del 10% de derechos de
exploracion y produccion que adquirié a manos de Statoil en los bloques 38 y 39 en
Angola. ElI Gobierno colombiano cre6 Ecopetrol en 1951 como Empresa

Colombiana de Petréleos. Adopto su actual nombre en 2003.

3.2 RESENA HISTORICA

“La reversion al Estado Colombiano de la Concesién De Mares, el 25 de agosto

de 1951, dio origen a la Empresa Colombiana de Petréleos.

La naciente empresa asumio los activos revertidos de la Tropical Oil Company
que en 1921 inici6 la actividad petrolera en Colombia con la puesta en
produccion del Campo La Cira-Infantas en el Valle Medio del Rio Magdalena,
localizado a unos 300 kilémetros al nororiente de Bogota.

Ecopetrol emprendié actividades en la cadena del petr6leo como una Empresa
Industrial y Comercial del Estado, encargada de administrar el recurso
hidrocarburifero de la nacién, y crecié en la medida en que otras concesiones

revirtieron e incorpord su operacion.

En 1961 asumio el manejo directo de la refineria de Barrancabermeja. Trece
afios después compré la Refineria de Cartagena, construida por Intercol en
1956.
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En 1970 adoptdé su primer estatuto organico que ratificO su naturaleza
de empresa industrial y comercial del Estado, vinculada al Ministerio de Minas
y Energia, cuya vigilancia fiscal es ejercida por la Contraloria General de la

Republica.

La empresa funciona como sociedad de naturaleza mercantil, dedicada al
ejercicio de las actividades propias de la industria y el comercio del petroleo y
sus afines, conforme a las reglas del derecho privado y a las normas contenidas
en sus estatutos, salvo excepciones consagradas en la ley (Decreto 1209 de
1994).

En septiembre de 1983 se produjo la mejor noticia para la historia de Ecopetrol
y una de las mejores para Colombia: el descubrimiento del Campo Cafio Limén,
en asocio con OXY, un yacimiento con reservas estimadas en 1.100 millones de
millones de barriles. Gracias a este campo, la Empresa inicié una nueva era y

en el afio de 1986 Colombia volvié a ser en un pais exportador de petréleo.

En los afios noventa Colombia prolong6é su autosuficiencia petrolera, con el
descubrimiento de los gigantes Cusiana y Cupiagua, en el Piedemonte LLanero,
en asocio con la British Petroleum Company.

En 2003 el gobierno colombiano reestructur6 la Empresa Colombiana de

Petréleos, con el objetivo de internacionalizarla y hacerla mas competitiva en el

marco de la industria mundial de hidrocarburos.
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Con la expedicion del Decreto 1760 del 26 de Junio de 2003 modifico la
estructura organica de la Empresa Colombiana de Petr6leos y la convirtié en
Ecopetrol S.A., una sociedad publica por acciones, ciento por ciento estatal,
vinculada al Ministerio de Minas y Energia y regida por sus estatutos
protocolizados en la Escritura Publica numero 4832 del 31 de octubre de 2005,
otorgada en la Notaria Segunda del Circuito Notarial de Bogota D.C., y aclarada

por la Escritura Publica numero 5773 del 23 de diciembre de 2005.

Con la transformacién de la Empresa Colombiana de Petréleos en la nueva
Ecopetrol S.A., la Compafia se liber6 de las funciones de Estado como
administrador del recurso petrolero y para realizar esta funciéon fue creada La

ANH (Agencia Nacional de Hidrocarburos).

A partir de 2003, Ecopetrol S.A. inicié una era en la que, con mayor autonomia,
ha acelerado sus actividades de exploraciéon, su capacidad de obtener
resultados con vision empresarial y comercial y el interés por mejorar su

competitividad en el mercado petrolero mundial.

Actualmente, Ecopetrol S.A. es la empresa mas grande del pais con una utilidad
neta de $15,4 billones registrada en 2011 y la principal compafia petrolera en
Colombia. Por su tamafio, pertenece al grupo de las 40 petroleras méas grandes

del mundo y es una de las cuatro principales de Latinoamérica”®.

6 ECOPETROL S.A. Disponible en internet: <

http://www.ecopetrol.com.co/wps/portal/es/?urile=wcm%3apath%3a/Ecopetrol_ES/

Ecopetrol/nuestra-empresa/Quienes-Somos/acerca-de-nosotros/Nuestra+Historia>
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3.3 OBJETO SOCIAL

“De acuerdo con los Estatutos Sociales, el objeto social de Ecopetrol S.A." es el
desarrollo, en Colombia o en el exterior, de actividades comerciales o industriales
correspondientes o relacionadas con la exploracion, explotacion, refinacion,
transporte, almacenamiento, distribucién y comercializacion de hidrocarburos, sus

derivados y productos™.

3.4 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La empresa ha pasado por grandes cambios en su estructura y estrategia gracias a
los cambios del sector de hidrocarburos, su actual estructura organizativa esta
enfocada al cumplimiento de los objetivos en el marco de su plan estratégico con

vision al 2030.

En la llustracion 1, se muestra el actual organigrama y se muestran cada una de
las areas que la conforman. En este punto cabe resaltar, que el area en que se ha
desarrollado el actual proyecto, pertenece a la actual Vicepresidencia de
Desarrollo Sostenible y Ambiental antes llamada Vicepresidencia de HSE y
Sostenibilidad Operativa (VHS), con sede principal en la Refineria de
Barrancabermeja (Magdalena Medio - Sder), cuyo nombre corporativo actual
corresponde a “Regional de Entorno Central” (antes llamada Regional VHS

Magdalena Medio) y cuya sigla son “IEC”.

7 Ibid.
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llustracion 1. Organigrama Ecopetrol S.A.

Junta Directiva Junuﬂi Dincthn'
Presidencia
Direccion . E ] Secretaria General y
de Asuntos Corporativos Soporte a Presidencia

Vicepresidencia Care
Vicepresidencia Ejecutiva COI’POl’iti;? de Estrategia y -r..,,.,f,,'.',f:'dg:(t)
inanzas
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Gerencia de Gerencia de

Nuevos | Planeacion
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Exploracion

Vicepresidencia | Vicepresidencia de Desarrollo
Transporte y S ible y Ambiental
Logistica

Vicepresidencia de Innovacién
y Tecnologia
Vicepresidencia \"IFEPFESlden.cm
Desarrollo y de Refinacidn

Produccion y Procesos
Industriales

Direccién Centro de Servicios
Compartidos

; ; Vicep d a P
Vicepresidencia de Cumplimiento
Comercial y de

Mercadeo

Areas de Soporte Areas Corporativas

Area de Verificacion Areas de Neaocio
- y Control - .

Area de Programa

Fuente: Ecopetrol S.A. Organigrama corporativo. 2016 [Citado en 22 junio de 2016, 10:00
a.m.]. Disponible en internet Ecopetrol S.A.:
http://www.ecopetrol.com.co/wps/portal/es/ecopetrol-web/nuestra-empresa/quienes-

somos/acerca-de-ecopetrol/estructura-organizacional/organigrama

En el anexo 2, se adjunta el mapa de procesos de la empresa en el cual se observan
los procesos de planeacibn e implementacion, misionales, habilitadores
empresariales, de verificacion y de apoyo. El presente proyecto impacta sobre este

altimo en la gestion del recurso humanao.
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3.5 ESTRATEGIA DE SOSTENIBILIDAD Y GENERACION DE VALOR - GRUPO
ECOPETROL 2015 - 20308

Ecopetrol ha presentado una de las mayores tasas de crecimiento en produccién de
la industria en los ultimos afos, al pasar de producir 385 kbped en 2006 a 773
kbped® en el primer trimestre del 2015, lo que equivale a duplicar la produccion.

La dinamica actual en el entorno de negocios, especialmente con el nuevo
escenario de precios, el desafio de la sostenibilidad a largo plazo y la generacion
de valor, obliga a la organizacién a reinventarse para enfocarse en lo que le
permitira perdurar en forma competitiva en el mundo, a través de una exploracion

exitosa, produccion rentable y sostenible.

La revision estratégica desarrollada entre el afio 2014 y 2015 llevdé a formular,
revisar y evaluar nuevos escenarios estratégicos teniendo como fundamentos los
criterios de creacion de valor, sostenibilidad, viabilidad financiera y nivel de riesgo.
Con base en lo anterior se redefine la estrategia y se crea un nuevo Marco

Estratégico.

8 Ecopetrol S.A. Cartilla Estrategia de Sostenibilidad y Creacién de Valor. Disponible
en: < http://lwww.ecopetrol.com.co/wps/portal/es/ecopetrol-web/nuestra-
empresa/quienes-somos/acerca-de-ecopetrol/marco-estrategico>
9 Kbped: Miles de barriles equivalentes por dia.
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3.5.1 Marco Estratégico

En la llustracion 2, se observa el nuevo marco estratégico, representa la priorizacion
hacia la generacion de valor y la sostenibilidad de la cadena productiva a través de
la transformacion de la cultura organizacional hacia un nuevo enfoque colaborativo,
el desarrollo de tecnologias de negocio alineada con la estrategia corporativa, la
gestion integral y eficaz de los proyectos y el desarrollo de un modelo Unico de

relacionamiento con el entorno.

llustracion 2. Marco Estrategico - Ecopetrol S.A.

BARRILES Linpy,
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GENERACION DE VALOR
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Fuente: Ecopetrol S.A. Marco estratégico. 2016 [Citado en 22 junio de 2016, 10:30 a.m.].

Riay
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Disponible en internet Ecopetrol S.A.: http://www.ecopetrol.com.co/wps/portal/es/ecopetrol-

web/nuestra-empresa/quienes-somos/acerca-de-ecopetrol/marco-estrategico
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4. METODOLOGIA

La metodologia utilizada para el desarrollo del proyecto, se divide en cuatro (4) fases
gue buscan el cumplimiento de los objetivos propuestos, se consolida a partir de los
aportes de los diferentes autores encontrados en la literatura y estudios
relacionados con el tema. En la llustracion 3. Fases de la Metodologia del Proyecto,

se observa la secuencia de las etapas y herramientas utilizadas.

4.1 FASE DE ANALISIS

En la fase de andlisis se describe el modelo de evaluacion del clima laboral utilizado
por la Great Place to Work@institute, basados en los 3 pilares: confianza, orgullo y
camaraderia. Se analizan las variables identificadas como fortaleza y debilidad de
la Regional de Entorno Central, a partir del porcentaje de aceptacion en cada una

de ellas.

Con el fin de identificar oportunidades de mejora y poder disefiar estrategias, se
realiza un comparativo de la evolucién del indice de ambiente laboral (IAL) en los
ultimos afios y se utiliza el benchmarking como referente de las buenas préacticas
en el mejoramiento del clima laboral. Posteriormente, se determinan las causas y

efectos de los factores riesgo identificados con la participacion de los colaboradores.
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4.2 FASE DE FORMULACION

Como resultado de la busqueda de instrumentos que permitan formular e
implementar planes de mejora en el clima laboral, se encontr6 el Endomarketing o
marketing interno, como una herramienta empresarial para impulsar y dinamizar
las organizaciones desde uno de sus actores mas importantes: los empleados'®. Es
por esto que la fase de formulacion inicia con el analisis del entorno y del mercado
interno y sigue la secuencia de las etapas pertinentes a un estudio de mercados
tradicional (Martinez, 2012).

Inicia con la identificacion y caracterizacion de los grupos de interés, tomando como
referente la teoria de los stakeholders!! y la informacién suministrada por la
empresa frente a sus procesos. Una vez identificados se capturan las percepciones
y expectativas de los colaboradores sobre el clima laboral, a través de encuestas,
entrevistas y observacion encubierta como herramientas para la toma de
informacion primaria. Este tipo de clasificacion segun las afinidades, intereses,
necesidades y expectativas encontradas, permite realizar una segmentacion del

mercado interno con el fin de realizar un plan de marketing ajustado a los mismos.

Para el proceso de formulacion y de implementacion se requiere del compromiso de

la alta direccion y de sus colaboradores, se recomienda la conformacion de un grupo

10 KIM, Chung. SCULLION, Hugh. The effect of Corporate Social Resposability (CSR) on employee
motivation: A cross_national study. En: The Poznan University of Economics Review, 2013, vol 13,
no 2, p.5-30).

11 ESTEBAN Gonzales. La responsabilidad moral de la empresa. Una revisién de la teoria de
Stakeholder desde la ética discursiva. Tesis doctoral. (Facultad de ciencias humanas y sociales).

Universidad Jaime | de Castell6n. 2011.
35



interdisciplinar que impulse cada uno de los procesos. Este equipo de trabajo
deberd mantener una vinculacion con las diferentes areas que conforman la regional
y con el area de talento humano, es por esto que se recomienda que exista un
representante de cada una de ellas. Dentro de sus responsabilidades estara realizar
sesiones de trabajo (workshop) con el fin de realizar procesos de ideacion para
consolidar las estrategias y actividades del plan de accion y concluir en una matriz
de propuestas para la aprobacion por parte de los lideres del area y el jefe regional
IEC.

4.3 FASE DE IMPLEMENTACION

Una vez aprobado el plan de intervencion por parte de la jefatura, se realiza una
presentacion del protocolo del proyecto y la implementacién de las estrategias y

actividades especificas segun el cronograma establecido en cada una de ellas.

4.4 FASE DE SEGUIMIENTO Y CONTROL

De manera simultanea al desarrollo de las actividades del proyecto, el equipo
formulador establece las medidas de control y seguimiento sobre los avances del
proyecto en cada una de sus etapas. A través del disefio y formulacion de
indicadores, contenidos en un cuadro de mando en el que se registra la gestion y

avance del plan de intervencion segun los plazos definidos.
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5. MODELO DE EVALUACION DE CLIMA LABORAL

5.1 GREAT PLACE TO WORK ®INSTITUTE MODEL

Great Place to Work® Institute ha desarrollado y validado mundialmente un modelo
para el entendimiento y comprension del ambiente laboral en tres pilares: la
Confianza que inspiran los lideres y la empresa, la Camaraderia presente en el
grupo de trabajo y el Orgullo que produce el trabajo, el equipo y la empresa. A su
vez la medicion contempla cinco dimensiones: credibilidad, respeto, integridad,
camaraderia y orgullo, compuestas por las variables que se observan en la Tabla 1.

Asi mismo estas se dividen en subvariables mostradas en la llustracion 4.

Tabla 1. Variables del Modelo GPTW

Credibilidad

e Comunicaciones abiertas y accesibles.

e Capacidad para coordinar recursos humanos y
materiales.

e Integridad al impulsar consistentemente la vision.

Respeto

e Reconocimiento y apoyo al desarrollo profesional.

e Participacion en decisiones relevantes.

e Cuidado de los empleados como individuos con vida e
intereses personales.

Imparcialidad

e Equidad — tratamiento equitativo para todos en términos
de recompensa y esfuerzos

e Ausencia de favoritismo al contratar y promover.

e Justicia — ausencia de discriminacion, apelacion.
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Tabla 1. (Continuacion)

an
‘1 u

Camaraderia
e Posibilidad de ser autentico

e Sentido de familia o equipo

Orgullo

comunidad.

e Por el trabajo personal desempefiando
e Por el propio equipo de trabajo y sus logros
e Por la empresa, sus productos y su presencia en la

e Socialmente amigable con atmdsfera de bienvenida

Fuente: Great Place to Work® Institute. All rights reserved. 2014 [Citado en 18 julio de
2016, 4:30 a.m.]. Disponible en internet: http://www.greatplacetowork.com.co/nuestro-

enfoque/ique-es-un-excelente-lugar-de-trabajo

llustracion 4. Modelo Great Place to Work

|

Great Place to Work® Model®

Credibilidad Respeto Imparcialidad Camaraderia

an
‘!\

. Infonnguon « Desarrollo +Equidad en la « Fraternidad
+Accesibilidad « Reconocimiento remuneracion « Hospitalidad del
2 Coordmgqon « Participacion +Equidad en el trato lugar
$ Delggacmn - Entorno de trabajo «Ausencia de - Hospitalidad de
« Vision N «Vida Personal favoritismo las personas
+ Confiabilidad - Justicia en el trato - Sentido de equipo
« Honestidad a las personas

« Capacidad de

apelacion

Orgullo

« Orgullo del trabajo
« Orgullo del equipo
+ Orgulio de la

empresa

Fuente: Great Place to Work® Institute. Tomado del diagnéstico de clima organizativo
realizado por Great Place To Work Institute 2014. Departamento Recursos Humanos

Ecopetrol S.A. Pag. 12.
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5.1.1 Fuentes de Informacion.

La principal fuente de informacion utilizada por el modelo es una plantilla llamada
“Great Place to Work® Trust Index®” y consta de una encuesta dirigida y
respondida por los colaboradores de la compafia, con el fin de conocer su
percepcion sobre el tipo y calidad de las relaciones en su trabajo, este analisis se
basa en cada una de las dimensiones del modelo anteriormente expuesto. Adicional
a esto durante el cuestionario se captan comentarios de los colaboradores a
través de preguntas abiertas, acerca de lo que ellos consideran un excelente lugar
para trabajar. De igual manera participa el rea de talento humano a través del
cuestionario “Great Place to Work Culture Audit® que permite conocer sobre las

politicas y practicas de gestion del recurso humano.

5.1.2 Instrumento de Medicion.

La encuesta la componen 79 afirmaciones evaluadas en la escala de Likert (1.Casi
nunca es verdad; 2. Pocas veces es verdad; 3. A veces es verdad, a veces no; 4.
Frecuentemente es verdad; 5. Casi siempre es verdad) sobre las 5 dimensiones
que corresponden al modelo de Great Place to Work, son formuladas positivamente
y de acuerdo a la seleccion de sus respuestas se puede determinar el grado de
aceptacion, rechazo o imparcialidad de cada una de las variables y subvariables
analizadas. Cada dimensioén y las que la componen, son valoradas, comparando su
calificacién con la obtenida por las demas empresas evaluadas por la compafiia

consultora, la escala de valoracién se presenta en la Tabla 3.

Una vez obtenidas las respuestas, se presentan en porcentajes segun la percepcion

del total de los colaboradores encuestados y con los siguientes iconos:
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Tabla 2. Interpretacién de Resultados
)

1y 2: El colaborador no tiene una percepcién positiva

N

iI 3: El colaborador percibe inconsistencia en el aspecto
considerado o se encuentra indeciso o0 apatico

4y 5: El colaborador tiene una percepcion positiva

Fuente: Great Place to Work® Institute. All rights reserved. 201412

Tabla 3. Escala de Valoracion

Valoracion Descripcion
Excelente Consenso excepcional, casi sin émulos en el pais
Muy Alta Consenso muy sobresaliente, pocas veces superado
Alta Consenso superior al habitual
Media (+) Consenso superior dentro del rango habitual
Media ( -) Consenso inferior dentro del rango habitual
Baja Cuestionamiento superior al habitual
Muy Baja Cuestionamiento muy marcado, pocas veces superado
Critica Cuestionamiento excepcional, casi sin pares en el pais

Atipicos

D Consenso inusual
_ Cuestionamiento inusual

Indecision Descripcion
1 Indecision inusualmente elevada
Indecisién inusualmente baja
Fuente: Great Place to Work® Institute. 20143

Descripcion

12 GREAT PLACE TO WORK® INSTITUTE. Tomado del diagnéstico de clima organizativo Great
Place To Work Institute 2014. Departamento Recursos Humanos Ecopetrol S.A. Informe Gerencial.

13 |bid. Pag. 15.
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A continuacioén se presenta la ficha técnica del cuestionario utilizado en la medicién
del clima laboral por parte de Great Place to Work en la regional de Entorno Central
(IEC) de Ecopetrol S.A.

Tabla 4. Ficha Técnica.

Unidad Poblacion Encuestas Participacion Margen de
objetivo recibidas error

EQUIPO DE GESTION SOCIAL 14 87.5% 16%
EQUIPO DE SEGURIDAD FISICA g g 100,0% 0,0%
EQUIPO DE VIABILIDAD AMBIENTAL 100,0% 0.0%

——

Nivel de confiabilidad

Fecha de Aplicacidn Octubre de 2014

Fuente: Great Place to Work® Institute. 201414

5.2 RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

A continuacién se presentan los resultados de la evaluacion de clima laboral
realizado por Great Place to Work, consolidado en las cinco dimensiones como se
observa en la Tabla 5., asi como la valoracién y tendencia de cada subvariable
presentada en la Tabla 6., respectivamente. De acuerdo tendencia en su
valoracion, la dimension Camaraderia es estable frente al afio anterior, su condicion
actual es Media (-), enellael 71% de los colaboradores cuentan con una percepcion
positiva sobre la fraternidad existente entre el equipo y la hospitalidad en el lugar de
trabajo, el 21% corresponde a los colaboradores que no concluyen positiva o

14 |bid. Pag. 18.
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negativamente sobre la dimension y el porcentaje restante 8%, rechaza la existencia
de esta. En la Tabla 6 se muestra las subvariables que componen cada dimension;
la “Hospitalidad de las personas” y “Sentido de equipo” presentaron mayores

variaciones negativas frente a 2014.

Tabla 5. Consolidado Resultados de Evaluacion GPTW

Dimension Dji] Uﬁg;. Valoracion Tendencia
Credibilidad 65% | 17% Critica Muy desfavorable
@ Respeto 66% | 19% | Media (-) Desfavorable
_k% Imparcialidad 58% | 23% Baja Desfavorable
—@ Camaraderia 71% | 21% | Media (-) Estable
@ Orgullo 87% | 10% | Media (-) Desfavorable
_Apreciacic')n General 84% | 12% | Media (-) Desfavorable

Fuente: Great Place to Work® Institute, 201415,

Segun resultados mostrados en la tabla 5 y 6, la dimensién Credibilidad presenta
una tendencia muy desfavorable frente al afio anterior, alcanzando una valoracién
“Critica”, esta dimension requiere de una intervencion inmediata y concluye que la
comunicacién no es abierta ni accesible, existe evidencia de baja capacidad para
coordinar los recursos disponibles, carencia de confianza entre los jefes y sus
colaboradores, asi como la falta de integracion entre la cultura organizativa y la
vision deseada. Todas las subvariables que la componen tienen actualmente una
valoracion baja, muy baja o critica, todas con tendencias desfavorables, el
consolidado muestra que el 35% de los colaboradores rechazan la existencia de

este componente dentro de la organizacion.

15 |bid, Pag.23
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Tabla 6. Resultados de Evaluacion GPTW

empresa

Media (+)

DIMENSION CREDIBILIDAD 65% 17% Critica Muy desfavorable
Informacion 61% 18% Media (-) Critica Muy desfavorable
Comunicacion
Accesibilidad 65% 13% Media (-) Critica Muy desfavorable
Coordinacion 68% 17% Media (-) Muy baja Muy desfavorable
Competencia Delegacion 69% 20% Media (-) Baja Desfavorable
Vision 63% 20% Baja Critica Muy desfavorable
Confiabilidad 60% 20% Media (-) Muy baja Muy desfavorable
Integridad
Honestidad 70% 11% Muy Baja Critica Desfavorable
DIMENSION RESPETO 66% 19% Media (-) Desfavorable
Desarrollo 64% 25% Media (+) Media (-) Desfavorable
Apoyo
Reconocimiento 62% 17% Media (+) Baja Muy desfavorable
Participacion Participacion 62% 20% Media (-) Baja Desfavorable
Entorno de trabajo 75% 18% Media (+) Media (-) Desfavorable
Cuidado
Vida Personal 70% 16% Media (-) Media (-) Estable
DIMENSION IMPARCIALIDAD 58% 23% Baja Desfavorable
Equidad en la remuneracion 71% 19% Alta Media (+) Desfavorable
Equidad
Equidad en el trato 56% 26% Media (+) Muy baja Muy desfavorable
,;A:usen_c]a de Ausencia de favoritismo 43% 26% Media (-) Muy baja Muy desfavorable
avoritismo
Justicia en el trato a las 78% 14% Baja Baja Estable
Justicia personas
Capacidad de apelacion 58% 25% Media (-) Baja Desfavorable
DIMENSION CAMARADERIA 71% 21% Media (-) Estable
Fraternidad Fraternidad 71% 21% Media (-) Media (-) Estable
Hospitalidad del lugar 83% 16% Media (+) | Media (+) Estable
Hospitalidad
Hospitalidad de las personas | 77% 18% Media (+) Media (-) Desfavorable
Sentido en Equipo Sentido de equipo 63% 27% Media (-) Baja Desfavorable
DIMENSION ORGULLO 87% 10% Media (-) Desfavorable
Orggllo por el Orgullo por el trabajo personal [ 91% 6% Alta Media (-) Muy desfavorable
trabajo personal
Orgullo del equipo Orgullo del equipo 79% 16% Media (-) Baja Desfavorable
Orgullo de la Orgullo de la empresa 90% 8% Media (+) | Media (+) Estable

Media (-)

Desfavorable

Apreciacion General

Fuente: GREAT PLACE TO WORK® INSTITUTE. Tomado del diagnéstico de clima organizativo

Great Place To Work Institute 2014. Departamento Recursos Humanos Ecopetrol S.A. Informe

Gerencial. Pag. 23.
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Las dimensiones Respeto, Imparcialidad y Orgullo presentan la misma tendencia
desfavorable al compararse con el 2013; en la dimensiébn Respeto, los
colaboradores perciben carencia de reconocimiento y de apoyo en el desarrollo
profesional, baja participacion en las decisiones relevantes, falta de condiciones de
seguridad y bienestar en el entorno de trabajo, su valoracion es Media (-). Para la
dimension Imparcialidad, se valoré en “Baja”, traducido en un alto porcentaje de
colaboradores que ponen en duda la existencia de un trato equitativo para todos, es
decir, se percibe favoritismo en la contratacion, promocién del personal interno y la
remuneracion; la subvariable “equidad en la remuneracion” es la que presenta la
valoracidon mas alta pero con tendencia desfavorable. La dimension Orgullo,
muestra que el 87% de sus colaboradores se sienten orgullosos por el trabajo
desempeiiado, por el equipo y por la empresa; Su valoracion es Media (-) y su

debilidad més fuerte esté en el orgullo por el equipo de trabajo.

La apreciacion general del area esta valorada segun el diagndéstico en Media (-),
con una variacion desfavorable frente al 2013, es decir, que entre sus colaboradores
existe un consenso superior dentro del rango habitual de aceptacion, el 84% de los
colaboradores perciben el cumplimiento de las condiciones evaluadas en las 5

dimensiones definidas en el modelo Great Place to Work.

5.3 ANALISIS DE VARIABLES

5.3.1 Benchmarking Report

En el benchmarking report de cada dimension determina el porcentaje de
favorabilidad relativa, teniendo en cuenta el umbral de excelencia, el critico y el
resultado obtenido del nivel de aceptacién, en la llustracidén 5 se muestra la manera

de calcularlo.
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llustracion 5. Benchmarking Report - Favorabilidad Relativa

Benchmarking Report - Favorabilidad Relativa

Umbral de la

Excelencia 100

80
60
40
20

UmbtaliC ey Dimension / Variable 1

Favorabilidad = Aceptacion — No Aceptacion

( Favorabilidad — Umbral Critico )

Favorabilidad Relatva= @~ —«— —
(Umbral de la Excelencia — Umbral Critico)

Fuente: Great Place to Work® Institute, 201416,

De acuerdo a los resultados presentados en la llustracion 6., se evidencia una
brecha entre el nivel de favorabilidad relativa de la Regional de Entorno Central de
2013 y 2014, y una posicién en desventaja en cada una de las dimensiones frente
la Vicepresidencia de Desarrollo Sostenible y Ambiental, Ecopetrol, el sector y el

referente de excelencia (las mejores empresas para trabajar en Colombia).

16 |bid, Pag. 24.
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llustracion 6. Benchmarking Report - Dimensiones

Comparacion entre Dimensiones

98
100 96 96 96 96

80

60

40 -

20 -

Credibilidad Respeto Imparcialidad Camaraderia Orgullo

m|EC 2013 mI|EC 2014 mVDS 2014 mEcopetrol S.A.2014 m=mSector mReferente

Fuente: Great Place to Work® Institute, 201417,

La dimensién Credibilidad en su variable comunicacién, presenta una favorabilidad
relativa del [50% y -13%] en el afio 2013 y 2014 respectivamente. Igualmente la
variable competencia muestra [44% y -12%] e integridad [32% Yy -5%], para ninguna
de las anteriores muestra resultados positivos y la reduccion frente al afio anterior
fue significativa, en la ilustracion 7 se muestra el comparativo con los demas

referentes.

La dimension Respeto presenta una favorabilidad relativa en sus variables: apoyo
del [66% y 22%], participacion [50% y 21%] y cuidado [62% y 51%]. Igualmente,
se evidencia una brecha entre el nivel de la regional y los demas referentes, como

se presenta en la ilustracién 8.

17 |bid, Pag. 25.
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llustracion 7. Dimension Credibilidad

Dimensiéon Credibilidad
97 97 97

100

80

60

40

20

Comunicacién Competencia Integridad

m|EC 2013 mI|EC 2014 mVDS 2014 mEcopetrol S.A.2014 m=mSector mReferente

Fuente: Great Place to Work® Institute, 201418,

llustracién 8. Dimension Respeto

Dimension Respeto
96 98

100 94

80

60

40

20

Apoyo Participacion Cuidado

m|EC 2013 mIEC 2014 mVDS 2014 mEcopetrol S.A. 2014 mSector mReferente

Fuente: Great Place to Work® Institute, 20141°.

18 |bid, Pag. 26.
19 |bid, Pag. 27.
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La dimension Imparcialidad presenta para los afios 2013 y 2014 un porcentaje de
favorabilidad relativa en sus variables de la siguiente forma: equidad [72% y 47%],
ausencia del favoritismo [34% y 4%] y justicia [47% y 18%]., el diagnostico muestra
una reduccién en la percepcion de estas variables por parte de sus colaboradores
y puede estar justificada por la diferencia en el trato entre algunos funcionarios y
sus lideres, en la llustraciébn 9 se puede observar la posicion actual frente a los

demas referentes.

llustracién 9. Dimension Imparcialidad

Dimensioén Imparcialidad
100 95 94 97

80

60 --

40 -

20 -

Equidad Ausencia de favoritismo Justicia

m|EC 2013 ®mIEC 2014 mVDS 2014 mEcopetrol S.A. 2014 mSector mReferente

Fuente: Great Place to Work® Institute, 201420,

La dimensiébn Camaraderia presenta una favorabilidad relativa en sus variables de
la siguiente manera: fraternidad del [52% y 36%], hospitalidad [72% y 56%] y sentido
de equipo [47% y 30%], entre el aflo 2013 y 2014, como se presenta en la llustracién
10.

20 |bid, Pag. 28.
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llustracién 10. Dimensiéon Camaraderia.

Dimension Camaraderia
o8
100 92

[te]
B

Fraternidad Hospitalidad Sentido de equipo

m|EC 2013 ®mIEC 2014 mVDS 2014 mEcopetrol S.A. 2014 mSector mReferente

Fuente: Great Place to Work® Institute, 201421,

La dimension Orgullo presenta la siguiente favorabilidad relativa en sus variables:
orgullo por el trabajo [87% y 65%], el equipo [40% y 29%)] y la empresa [85% y 76%)],
entre el afio 2013 y 2014, como se presenta en la llustracion 11. Sus valoraciones
se acercan al resultado obtenido por la vicepresidencia en el mismo afio. Esta
dimension es la que mejores resultados obtuvo el area en el 2014 a pesar que tuvo
un decrecimiento con respecto al afio anterior. Como ya se menciond los
colaboradores sienten mas orgullo por la empresa, seguido por el trabajo

desempefiado y por ultimo por el equipo.

21 |bid, Pag. 29.
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llustracion 11. Dimension Orgullo

Dimensiéon Orgullo
100 95 92 93

80 --

60 --

40 -

20 -

Por el trabajo Del equipo De la empresa

m|EC 2013 ®mIEC 2014 mVDS 2014 mEcopetrol S.A. 2014 mSector mReferente

Fuente: Great Place to Work® Institute, 201422,

El indice de ambiente laboral del afio 2014 cerrd en 58,8 frente a una meta esperada
de 66,7, con relacion al afio anterior el indice disminuy6 1.1 puntos. En la llustracién

12, se presenta el histérico de los resultados de la medicion desde el afio 2008.

Ecopetrol S.A para el 2014 logr6 obtener un indice de ambiente laboral (IAL) de 58.8
puntos, mientras la Regional de Entorno Central alcanz6 47.3, en el mismo periodo
presentd una reduccién del indicador frente al 2013, como se muestra en la
llustracion 13. Cabe resaltar que el indice de Ambiente Laboral no se da en las
mismas unidades que las dimensiones anteriormente presentadas y no constituye

un promedio de las mismas.

22 |bid, Pag. 30.
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llustracion 12. Historico medicion de ambiente laboral?3

Indice de Ambiente Laboral (IAL) ECOPETROL S.A.

m2008 ®m2009 m2010 ®=m2011 m2012 m2013 m=2014 m=mMeta 2014

llustracion 13. indice ambiente laboral IEC vs Ecopetrol?*

REGIONAL ENTORNO CENTRAL VS ECOPETROL
80

m|EC 2013 ®m|EC 2014 ®=mECOPETROL 2014

23 Reporte Integrado de Gestion Sostenible. Ecopetrol, 2014. [Citado en 18 agosto de 2016, 4:30
a.m.].

Disponible en:< http://www.ecopetrol.com.co/documentos/Reporte_integrado_Ecopetrol_2014.pdf.>
24 |bid.
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5.3.2 Identificacion de Fortalezas y Oportunidades de Mejora.

De acuerdo al andlisis anterior, se identifican las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, que pueden influir en el ambiente laboral y la vision de
una cultura deseada. Teniendo en cuenta la escala de valoracién y segun la teoria
encontrada, se define como fortaleza las capacidades especiales o sobresalientes,
que le permite a la organizacion tener una posicion privilegiada, asi como las
oportunidades identificadas en el entorno son aquellos factores positivos,

favorables y generadores de una ventaja competitiva.

Igualmente, las debilidades producen una posicidn desfavorable frente a la
competencia y las amenazas son aquellas situaciones que pueden atentar contra
la sostenibilidad de la organizacién?®. Las variables se clasifican teniendo en cuenta
la escala de valoracion utilizada por Great Place to Work y adaptados por el autor

en la siguiente tabla:

Tabla 7. Clasificacion de Variables

Categoria Escala Valoracion GPTW
Excelente
Fortalezas Muy Alta
Alta
) Media (+)
Oportunidades :
Media (-)
- Baja
Debilidades .
Muy Baja
Amenazas Critica

25HILL, Charles. JONES, Gareth. Analisis externo: identificacion de oportunidades y amenazas. En:
Administracion estratégica. 8 ed. México. Mc Graw Hill, 2009. p. 41 — 74. ISBN: 13: 978-970-10-
7269-1.
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A partir de los resultados de la evaluacion de clima laboral realizado por Great Place
to Work y teniendo en cuenta la categorizacion anterior, no se identifican variables
fortaleza. Asi mismo, el 40% se definen como oportunidades como se observa en
la Tabla 8., lo cual evidencia que los colaboradores sienten orgullo por el trabajo
desempefiado y la empresa, también perciben fraternidad y hospitalidad en el lugar
de trabajo, asi como el cuidado en la vida personal, el entorno y equidad en la
remuneracion. En la categoria debilidades, se evidencia la carencia de apoyo en el
desarrollo y reconocimiento de los colaboradores, el favoritismo y la ausencia de
justicia, asi como la falta de sentido de equipo y orgullo por el mismo. Por ultimo, el
20% de las variables son identificadas como amenazas, estas pertenecen a la
dimensién Credibilidad, es decir, se evidencia falta de comunicacion abierta y
accesible, baja capacidad para delegar y coordinar los recursos disponibles, asi

como la falta de integracion entre la vision y la cultura organizativa.

Tabla 8. Clasificacion de Variables

- FORTALEZAS DEBILIDADES

Apoyo
Participacion
Ausencia de favoritismo
Justicia
Sentido de equipo
Orgullo del equipo

Orgullo por el trabajo

Orgullo de la empresa Comunicacion
Fraternidad Competencia
Hospitalidad Integridad

Equidad
Cuidado
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5.4 ANALISIS DE CAUSA RAIZ

A partir de la identificacion de los factores que inciden en el clima organizativo, se

analizaron las causas principales del bajo indice de ambiente laboral del area,

definidas de la siguiente manera: entorno, personas, procesos, comportamiento y

comunicacién. En este proceso participaron los lideres del area.

llustracion 14. Diagrama Causa - Efecto

Personas

Falta de reconocimiento

Frecuentes situaciones Falta de equidad Sobrecarga laboral
alalabor

de estrés z en el trato

D — :
No tienen en cuenta

Falta trabajo en las opiniones
equipo

Alto control sobre

el trabajo —> Falta de respeto

por el tiempo
%

Bajas condiciones de Poco tiempo con la
seguridad y bienestar familia ———————> Bajo Indice
_—

de

Ambiente
laboral

Falta comunicacion
abierta y accesible
_—

Desmotivacion
_—

Falta integracion

Favoritismo en la promocion Lz
cultura y vision

Poco compromiso
_—

con los objetivos L
_— Falta comunicacio

asertiva Alto nimero de correos

Falta identificacién de Falta defini;:.ilcjag rcciales Evasién de las Falta comunicacion
riesgos laborales . Yresponsabilidades responsabilidades

de los objetivos

% %
%

Entorno: esta relacionado con la condiciones y el medio en el e que se desarrolla

el trabajo diario de los colaboradores, en él se identificaron la falta de equidad en el

trato, frecuentes situaciones de estrés laboral, alto control sobre el trabajo por parte

de los jefes, bajas condiciones de seguridad y bienestar en los espacios en que se

desarrollan las actividades y la falta de trabajo en equipo.
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Personas: corresponde a la percepcidén que tienen los colaboradores frente a su
trabajo y al equipo, en él se observa que existe una falta de reconocimiento a la
labor, irrespeto por el manejo del tiempo, poco tiempo y espacio con la familia, no

se tienen en cuenta las opiniones y se vive sobrecarga laboral.

Procesos: describe las falencias presentes en el desarrollo de las actividades, entre
las principales subcausas se encuentran: el favoritismo para la promocion y
contratacion, falta de identificacion de riesgos laborales segin como exige la ley, la
definicidn de roles y responsabilidades de cada cargo.

Comportamiento: son las actitudes frecuentes de los colaboradores en el lugar de
trabajo, dentro de ellos se mencionan la desmotivacion, poco compromiso con los
objetivos, evasidn de las responsabilidades, la falta de integracion entre la cultura y

la vision deseada.

Comunicacién: corresponde a las debilidades en los medios de comunicacion
entre los diferentes niveles de la organizacién, en esta categoria se presenta
falencias en el acceso a la informacion, la divulgacién de objetivos, comunicacion

abierta y asertiva.
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6. ANALISIS DEL MERCADO INTERNO

El punto de partida para un proyecto de Marketing Interno en cualquier tipo de
organizacion, debe ser el analisis de la situacién actual, teniendo en cuenta la
evaluacion de las condiciones internas y externas que afectan la compafiia antes

de implementarse.

6.1 ANALISIS DE CONDICIONES INTERNAS

Al estudiar la situacion de la organizacion a nivel interno se analizan los elementos
sobre los cuales ésta tiene control o puede ejercer alguna influencia para
modificarlos, dado que se considera el talento humano uno de los recursos mas
importantes en el cumplimiento de los objetivos. De esta manera se pueden definir

estrategias para afrontar los retos que el cliente externo exige ante la compafia.

Dentro de este analisis es muy importante estudiar el clima laboral como aspecto
vital para determinar la situacién en la que se encuentra la organizacién con relacion
a la motivacion y el bienestar de sus empleados. Este estudio corresponde al
resultado de evaluacion del clima laboral realizado por la firma Great Place to

Work®Institute, el cual se presentd en el capitulo anterior.

6.1.1 Analisis organizativo.

Es importante analizar la mision, visiOn, objetivos estratégicos y la cultura
organizativa con el fin de conocer sus principios, valores y poder contar con este
insumo para la formulacion de estrategias alineadas a las expectativas y propésitos

de la organizacion.
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6.1.1.1 Mision
“Trabajamos todos los dias para construir un mejor futuro:
v" Rentable y sostenible
v" Con una operacién sana, limpia y segura
v' Asegurando la excelencia operacional y la transparencia en cada una de
nuestras acciones.

v Construyendo relaciones de mutuo beneficio con los grupos de interés”?®

6.1.1.2 Visién

“Ecopetrol serd una compafia integrada de clase mundial de petréleo y gas,
orientada a la generacion de valor y sostenibilidad, con foco en Exploraciéon y
Produccién, comprometida con su entorno y soportada en su talento humano y la

excelencia operacional™’.

6.1.1.3 Objetivos Estratégicos Ecopetrol

e “Fortalecer relaciones de corresponsabilidad fundadas en el diadlogo y la
participacion.

e Desarrollar todas las actividades con responsabilidad social y ambiental.

e Impulsar procesos colectivos de desarrollo regional.

e Actuar en el marco de respeto y promociéon de los Derechos Humanos”™.

26Ecopetrol S.A. Disponible en internet: <
http://www.ecopetrol.com.co/wps/portal/es/ecopetrol-web/nuestra-empresa/
quienes- somos/acerca-de-ecopetrol/marco-estrategico
27Ibid.
28 |bid.
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6.1.1.4 Modelo de Culturay Liderazgo
En la llustracién 15, se muestra el modelo actual de cultura y liderazgo de la
organizacion, sus componentes Yy acuerdos definidos son el medio de alineacion

entre el actuar y la estrategia para el logro de los objetivos.

llustracion 15. Modelo de Cultura y Liderazgo

SOMOS
[ntegros
Creativos
Colaborativos

ACTUAMOS

Apasionados por |la Excelencia
Comprometidos con la vida

CADENA DE VALOR
DEL LIDERAZGO

Energia

Comercializacion

FUNDAMENTOS DE LA CULTURA
Inspirada por la necesidad de reinventarnos

Construida con nuestro liderazgo

Cimentada en las personas

Fuente: Ecopetrol - Cultura de Reinvencion. Informe de Transformacién empresarial
Ecopetrol S.A. [Citado el 30 octubre de 2016]. Pag. 28

El modelo de cultura y liderazgo plantea 5 acuerdos como competencias
organizativas a través del “ser” y el “hacer”. Todos los funcionarios de la compafia
se reconocen como lideres y solo quienes tienen personas a cargo cuentan con una
responsabilidad adicional correspondiente a su nivel. Con la reinvencion de su
cultura, “entreguemos toda nuestra energia” es la invitacion a sus colaboradores a

dar lo mejor de cada quien y poder de esta manera cumplir los nuevos retos.
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Quienes son lideres y tienen personal a cargo, su responsabilidad se basa en actuar
inspirando a los otros, a través del buen ejemplo, vision clara, confianza,

comunicacién y un mejoramiento continuo en el relacionamiento con los suyos.

Todos los colaboradores estdn comprometidos a cumplir con los acuerdos de la
cultura; dentro de los acuerdos del ser, se encuentran el ser integro, colaborativo y
creativo; en los acuerdos del hacer, se resalta el actuar apasionado por la
excelencia y comprometerse con la vida, todo esto con el objetivo de apalancar la
organizacion a través personas y generar mayores eficiencias a lo largo de la

cadena de valor.

6.1.1.5 Principios Ecopetrol
A continuacion se muestran los comportamientos esperados de cada uno de los
colaboradores en el desarrollo de sus actividades diarias bien sea dentro o fuera de

la organizacion.

“La verdad, principal elemento en las relaciones y acciones de la Empresa y su

Grupo Empresarial.

La seguridad como prioridad, para la proteccion de la integridad de las personas,

de las instalaciones y del ambiente.

El cumplimiento, frente a los compromisos, normas y procedimientos, y que guia

nuestras acciones de mejoramiento.
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La rendicion de cuentas, que permite demostrar la transparencia, calidad de la
gestién y buen uso de los recursos, prevaleciendo el bien comun por encima de los

intereses particulares.

El aprendizaje en equipo, que mediante el ejemplo y el acompafamiento

permanente, permite garantizar amplia comunicacion.

El trabajo con profesionalismo, que contribuye a sobrepasar las expectativas de

nuestros clientes en términos de costos, ingresos y oportunidad.

La exigencia y compromiso, que permite mantener y aumentar la viabilidad

econdmica del negocio, mediante el control de los resultados y sus consecuencias.

La consideracién y el cuidado, que sin exclusiones ni discriminaciones merecen

las personas, comunidades y sus entornos ecolégicos.

La cordialidad y puntualidad, que deben ser nuestro simbolo de respeto por los

demas.”?®

29 Principios y Valores Ecopetrol S.A. [Citado el 2 agosto de 2016]. Disponible en:
http://www.ecopetrol.com.co/especiales/codigoEtica_/nuestros_codEtica.html
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6.1.1.6 Valores

En la organizacion la forma de ser y de actuar estad enmarcada en los valores de
Responsabilidad, Integridad y Respeto como se observan en la llustracion 16; La
Responsabilidad se define como una obligacion moral de hacer el esfuerzo de
alcanzar los objetivos de la empresa de manera eficiente, asegurando el desarrollo
sostenible del entorno y el autocuidado; La Integridad un valor que demuestra la
coherencia del actuar y del ser; y el Respeto con el que se aceptan las diferencias

propias y el reconocimiento de los demas.

llustracion 16. Valores Ecopetrol

—

Respeto
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6.1.1.7 Practicas Laborales3®

En el marco estratégico, Ecopetrol cuenta con un plan de gestion de talento
humano, destinado a generar valor mediante practicas laborales que contribuyen al
progreso profesional y personal de sus trabajadores y al desarrollo sostenible de la
empresa. A continuacion se consolidan los programas y practicas implementadas
por la organizacion como medio de retencion y motivacion a sus colaboradores, este
analisis permite conocer la situacion actual del plan de beneficios y ajustar las

propuestas en la etapa de formulacion del presente proyecto.

Incorporacion del Talento Humano: La compafia atrae, selecciona, vincula,
promueve y asciende sus colaboradores basandose en la formacién, experiencia,
competencias técnicas, organizacionales y de liderazgo, ademas de contar con los
principios y valores anteriores mencionados. Estos criterios alineados con el
Decreto 2089 de 2014, buscan garantizar que las empresas del sector fortalezcan
la contratacién local en los municipios y regiones en donde impactan los proyectos.
De esta forma la empresa no solo cuenta con un procedimiento formal en el proceso
de incorporacion del talento humano sino que cumple con su compromiso de

responsabilidad social empresarial y el relacionamiento con la comunidad.

Induccién Corporativa: Para los nuevos colaboradores la empresa cuenta con un
proceso de induccién a la organizacion que consta de las siguientes fases: induccion
basica, al puesto de trabajo, virtual, corporativa, evaluacion de periodo de pruebay

acuerdo sobre el desempefio individual. De esta manera la compafiia introduce y

30 Reporte Integrado de gestion sostenible 2014. [Citado el 3 agosto de 2016].
Disponible en: <http://www.ecopetrol.com.co/documentos/Reporte_ integrado_
Ecopetrol_2014.pdf>
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contextualiza al nuevo personal y asegura el rendimiento en cada una de las

actividades diarias.

Esquema de compensacion: En busca de contar con un esquema de
compensacion equitativo, se emplean estructuras de compensacion de referencia
por niveles de cargo donde se establece el salario, en el caso del personal sujeto a
escalafén, y el rango de ingreso monetario por nivel de cargo, para el caso de

trabajadores que ocupan cargos directivos.

Las diferentes modalidades de pago son: Paga fija o compensacion base;
Consiste en un salario basico mas primas legales, extralegales y otros beneficios.
Se utilizan dos modalidades dentro de este: salario ordinario mas prestaciones y
salario integral. Para el caso de los cargos directivos con base a una estructura de
compensacion que maneja un porcentaje de +20% se administra cada nivel, este
rango permite estimular el alto desempefio de los trabajadores y el reconocimiento
profesional, a través del reconocimiento de acciones salariales por méritos y el
crecimiento via planes carrera. Compensacion variable; Adicional al pago base,
existe un bono anual de acuerdo a los resultados grupales sobre las metas
empresariales, lo cual permite alinear a los colaboradores con el logro de los
objetivos estratégicos. Beneficios Monetarios; La compafia dispone de un
portafolio de beneficios enfocados en tres promesas: sistema de salud con calidad

para trabajador y su familia, vivienda propia y educacion para los hijos.

Beneficios no monetarios: con el objetivo de balancear el tiempo entre vida
personal y laboral, la empresa programa periodos de compensacion de tiempo para

las festividades de fin de afio. Implementa el dia de permiso remunerado para los
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empleados con ocasion de su cumpleafios. Igualmente para quienes son padres

pueden disfrutar de la licencia de maternidad y paternidad extendida.

Ecopetrol como miembro de la red PEMS (Planes Empresariales de Movilidad
Sostenible) implement6 en 2014 en Bogota el Programa de Aventones, que consiste
en compartir los vehiculos con sus colaboradores en desplazamientos entre casay
trabajo, conectados a través de una aplicacion por dispositivo moévil. Al mismo
tiempo implementa el programa de Voluntariado corporativo a través del cual los
trabajadores pueden invertir hasta 16 horas laborales por afio en actividades

sociales convocadas por la Fundacion Gente Ecopetrol.

Planes de desarrollo y formacién: De la evaluacion de desempefio de cada uno
de los colaboradores se determinan las necesidades de formacion individuales, de
esta manera se plantean acciones de formacion presencial, virtual y en el puesto de
trabajo en las diferentes competencias, las formaciones son realizadas por la

Universidad Ecopetrol.

Uno de estos programas es el Programa Integral de Liderazgo Organizacional
(PILO) implementado por la empresa, este incluye acciones de formacion,
crecimiento y exposicion disefladas para quienes son lideres y hacen parte del
banco de talento (quienes se encuentran en el proceso de sucesién). Por otro lado
Ecopetrol gestion6 en el 2014 un plan de capacitaciones para lideres de la
compaifiia y lideres sindicales en temas de comunicacion asertiva, relacionamiento

laboral y sindical.
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Gestion de la movilidad del talento humano: El Plan de carrera es el camino que
una persona recorre para avanzar de manera vertical y horizontal en la
organizacion. De esta manera se refuerza el crecimiento profesional y de la
organizacion en procesos de sucesion, crecimiento, gestion del conocimiento y

cubrimiento de requerimientos de personal.

Clima Organizativo: Desde el afio 2006, la empresa mide el clima laboral mediante
la metodologia Internacional del Instituto Great Place to Work (GPTW). Con base
en los resultados cada area o departamento disefia planes de intervencion
alineados a su identidad cultural con el fin de mejorar las condiciones de trabajo de

sus colaboradores.

Programa de reconocimiento de la excelencia: Es un programa que premia y
reconoce a los trabajadores y equipos de trabajo destacados, por realizar aportes
extraordinarios y proyectos con ideas brillantes alineados con la cultura

organizativa.

Actividades de integracién Trabajador — Familia: Dentro de las actividades que
realiza la empresa para reunir a los trabajadores y sus familias con el fin de reforzar
los valores corporativos, estan la orientacion profesional, actividades para solteros

y el taller de parejas.

Salud Ocupacional: La gestion de la salud ocupacional en la organizacién tiene
como objetivo principal mantener y promover la salud de los trabajadores al punto

de poder intervenir los ambientes de trabajo y prevenir cualquier afectacién en la
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salud. Para lograr los objetivos se desarrollan programas de evaluacion de riesgos
para la salud, la salud industrial, higiene industrial, ergonomia, vigilancia
epidemioldgica ocupacional y actividades de promocion y prevencion. Dentro de los
programas mas importantes son los relacionados con el riesgo psicosocial, una
muestra de ella es el plan “Horizonte de vida” implementada en la Refineria de
Barrancabermeja y cuyo objetivo es la promocién de la salud y la prevencién de las

enfermedades.

“Linea Amiga” es un medio telefénico por el cual se ofrece a funcionarios directos
atencion psicoldgica personalizada en el manejo de situaciones estresantes. Por
ultimo uno de los programas destacados es el “SemanaSQO” o semana de la salud
ocupacional en donde se dictan charlas y conferencias en temas de salud,
seguridad y medio ambiente; otras actividades realizadas son clases ludicas de
cocina, huertos urbanos, deportes y masajes relajantes que ofrecen momentos de

bienestar a los colaboradores.

6.1.2 Regional de Entorno Central.

Ecopetrol es una empresa que tiene influencia en todo el territorio colombiano y por
medio de un proceso de regionalizacion segun la geografia se dividi6 en 5
secciones: Region Andina, Caribe Pacifico, Orinoquia, Sur y Central. La Regional
de Entorno Central esta constituida por dos subregiones; la subregion Magdalena
Medio, comprendida por 5 departamentos, 28 municipios y 5 Corporaciones
Auténomas Regionales (CAR’s) administra tal jurisdiccion. Dentro de esta region se
resalta la existencia de la base operativa de Barrancabermeja (Sder) en donde se
ubica la refineria. Igualmente, Catatumbo cubre 2 departamentos, 25 municipios y
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1 CAR?, dentro de esta ultima se incluye la Bucaramanga y el Instituto Colombiano
de Petroleos (ICP). En la llustracion 17, se puede observar el alcance e influencia

de la region Central.

llustracién 17. Cobertura Region Central

K ) X\ | SUBREGION
\ . CATATUMBO
* 2 Departamentos
¢ 25 municipios
* 1CAR’s

SUB REGION

MAGDALENA MEDIO
5 Departamentos
28 municipios
5CAR’s

 BASEOPERATIVA  :
. Barrancabermeja, Y
i, Santander : '

Fuente: Reporte Integrado de Gestidén. Regional de Entorno Central Ecopetrol S.A. [Citado el 23

agosto de 2016]. Disponible en intranet: <sharepoint/ecopetrolsa/iec/somos_mapacobertura_iec>

81 Corporacion Autbnoma Regional: primera autoridad ambiental regional de Colombia.
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6.1.3 Objetivo de la Regional de Entorno Central
Asegurar la sostenibilidad de las actividades empresariales en el territorio y

mantener la armonia con los grupos de interés.

Tematicas de Entorno: Con el objetivo de realizar una gestion integral del entorno
responsable y sostenible, el area de Entorno tiene como mision asegurar el
cumplimiento de las siguientes tematicas las cuales estan alineadas con el marco

estratégico de la organizacion:

e Garantizar la disponibilidad y oportunidad de los derechos de propiedad/uso
de la tierra.

e Desarrollar capacidades de mercado en la regién como la contratacién local
y encadenamientos productivos.

e Proteger el medio ambiente y gestionar permisos ambientales.

e Gestion de empleo y condiciones laborales dentro y fuera de la industria.

e Relacionamiento con grupos de interés: fortalecimiento institucional,
prosperidad compartida, corresponsabilidad, dialogo y concertacion.

e Mantener la seguridad de los funcionarios y la infraestructura petrolera, asi

como el fortalecer el respeto y la promocioén de los derechos humanos.

6.1.4 Estructura Organizativa - Regional de Entorno Central

Dentro de las areas de control y apoyo a la operacion se encuentra la
Vicepresidencia de Desarrollo Sostenible y Ambiental, su funcion es ejercida en
cada una de las regiones por un jefe regional de entorno que en este caso es la lider
de entorno central, en la llustracién 18 se observa el equipo de trabajo que la
conforman: grupo de Gestién Social, Seguridad Fisica, Gestibn Ambiental y la

Subregién Catatumbo, esta Ultima se denomina subregion porque existe un lider
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responsable de las mismas areas mencionadas anteriormente pero con influencia
exclusiva en Catatumbo, el cual esta bajo la direccion de la Jefe regional de Entorno
Central. El grupo de Gestidén de Entorno VIT es un grupo adicional de gestion social
responsable solo de las operaciones de la vicepresidencia de transporte y logistica

regional centro.

llustracion 18. Organigrama Regional Entorno Central

Vicepresidenciade Desarrollo
Sostenible y Ambiental

Jefe Regional de Entorno
Central

VDP - VRC/YNC

VEX
P VIT

e | VRP - GRB

Planeaciony Gestion ------------- VIN - ICP

I e

Grupo Seguridad Grupo Gestion Grupo Subregion Grupo Gestion de
Fisica Ambiental Catatumbo {  EntornoVIT

Grupo Gestion Social

Fuente: Reporte Integrado de Gestidén. Regional de Entorno Central Ecopetrol S.A. [Citado el 23

agosto de 2016]. Disponible en intranet: <sharepoint/ecopetrolsa/iec/somos_organigrama_iec_ecp>

6.1.5 Analisis de la percepcidn, intereses y necesidades internas
La captura de nuevas percepciones acerca de las necesidades e intereses de los
colaboradores se realiz6 a través de la técnica Empatia®?, con la cual el autor del

proyecto se puso en lugar de los colaboradores, desempefiando funciones propias

32 DIEZ SANCHEZ, David; LOPEZ B, Guzman y DE RIVAS HERMOSILLA., Sandra. Creatividad para
la Innovacién. Fundacién Neuronilla. Pag. 59
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de algunos de ellos en los lugares y con las responsabilidades que realizan a diario,
se selecciono6 aleatoriamente un funcionario de cada sub area y se empatizo6 al vivir
la experiencia como cliente interno de la organizacion. Sumado a este método, se
utilizé la observacion encubierta3® a través de un acompafiamiento y seguimiento a
otros colaboradores con el fin de poder justificar y obtener otra percepcion acerca
del ambiente laboral, los resultados més relevantes se presentan en la llustracién

19. Mapa de empatia.

llustraciéon 19. Method Empathy Map3*
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Internet
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; Qué es lo que Escucha a su sociales
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ES C U C H A? amigos, familiares
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) QUIgro I cree en las regional electrénico
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Es companerista, engo mucho

alegre y amable C',QUé es lo que trabajo y poco tiempo”

Usa el uniforme de DICE Y HACE? Muestra sus logros

la compafiia con orgullo

“El sector Intranet

esta mal”

Comparte con amigos y comparieros “Necesito cambiar de trabajo”

DOLOR BENEFICIOS
Despido y no encontrar trabajo Ascenso profesional y aumento de sueldo
Alejarse de su familia Compartir mayor tiempo con su familia

33 ABAD GARCIA, Maria Francisca. Investigacién evaluativa en Documentacion.
Universidad de Valencia. Espafa 1997. Pag. 54
3 Adaptado de Business Model Generation, de Alexander Osterwalder y Yves Pigneur.
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A través del método de empatia se identificaron varios factores acerca de lo que
“ve, escucha y siente” el colaborador, lo que “dice y piensa” se pudo complementar
con la observacion encubierta ya que el temor de algunos al sentirse observados no

les permitié exteriorizar sus percepciones, sentimientos y necesidades.

En conclusion, los colaboradores a través de los medios de comunicacion y redes
sociales escuchan los cambios de la situacion del sector y de la compaifia; la
incertidumbre, los rumores y comentarios identificados, se generan cuando ésta
informacién no es retroalimentada por los lideres, quienes posiblemente conocen
informacion de primera mano, el colaborador esta expuesto a diversas fuentes que
pueden variar la interpretacion y las percepciones del mismo. Algunas de las frases
que oye referente a la crisis son:” habra recorte de personal”, “se reducirdn los

” “

presupuestos”, “se realizardn mas cambios” y “el sector esta mal”. Por parte de los

lideres y demas colaboradores escucha frecuentemente: “Necesitamos esto”, Lo
necesito rapido”, “lo necesito para hoy”, “debemos enviar un nuevo informe” entre
otras frases en donde se evidencia una falta de organizacion y respeto por el manejo

del tiempo.

Los funcionarios todo lo perciben a través de los diferentes medios de comunicacion
formal e informal, esto incluye la intranet, internet, carteleras, comunicados
regionales y las redes sociales como Facebook, Instagram, Whatsapp y Twitter
entre los mas destacados, de esta manera se pueden disefiar estrategias por los

medios comunes para llegar directamente a los clientes internos de la organizacion.

Una vez identificado lo que escucha y observa el cliente interno, se analiza lo que
siente y piensa; sus principales preocupaciones estan relacionadas con mantenerse

en la compafia y crecer dentro de ella. Sus sentimientos estan asociados a la
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necesidad de un reconocimiento y poder tomar un descanso para liberar tensiones
y recuperar el gusto por el trabajo. Igualmente a nivel personal el colaborador piensa
realizar algun tipo de formacion, emprender proyectos, compartir con sus amigos y

construir una familia estable.

En el segmento que cuestiona ¢ Qué es lo que dice y hace?, se muestra que el perfil
del colaborador es compafierista, alegre, amable y siente orgullo (en el caso de los
empleados directos) de llevar el uniforme puesto; existe un alto nivel de camaraderia
en el area y simpatia hacia el logro de los demas. A pesar de las cualidades
anteriormente resaltadas, el exceso de trabajo y el volumen de responsabilidades a
cargo, generan comentarios que evidencian el deseo de renunciar al cargo con
opcién de independizarse o cambiarse a un nuevo empleo que cumpla con sus
expectativas; los colaboradores constantemente se siente estresados y no creen en
las promesas de cambio respecto a los diferentes factores de riesgo que afectan el

buen ambiente laboral.

Por ultimo el mapa de empatia arroja que el mayor miedo de los colaboradores es
ser despedidos y no poder encontrar un nuevo trabajo acorde a sus expectativas,
de igual forma siente que en el ejercicio de su trabajo reducen el tiempo con su
familia y esto podria desestabilizarlos. Los beneficios mas esperados por los
trabajadores en contraste a los mayores obstaculos presentados son: obtener un
ascenso profesional, un aumento de sueldo y poder compartir un mayor tiempo con

su familia.
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6.2 ANALISIS CONDICIONES EXTERNAS

El proposito de la evaluacion y andlisis de las condiciones externas, es identificar
los factores de la competencia, mercado o sector que puedan afectar o influenciar
el recurso humano de la organizacion, es un insumo vital para la el disefio y la toma
decisiones en la formulacion de estrategias como respuesta a las fuerzas que le

afectan.

6.2.1 Ecopetrol frente a la competencia®

Ecopetrol ocupd en 2015 el tercer lugar en reputacion corporativa en Colombia,
hasta 2014 durante 6 afios consecutivos ocup6 la primera posicién en todos los
rankings segun los estudios realizados por Merco®¢. De acuerdo al monitor, en el
Gltimo afio se Unico en el tercer puesto como la empresa que mejor atrae y retiene
el talento humano y como empresa mas responsable, siendo superada por el Grupo
Bancolombia y Grupo Nutresa que subieron significativamente en el ranking.

El estudio Elite Empresarial, desarrollado por Datexco y Portafolio; el estudio Panel
de Opinidn, realizado por Cifras y Conceptos, y el estudio de Las Marcas mas
Admiradas, realizado por la revista Dinero en 2014, ubicaron a Ecopetrol en el

primer puesto del ranking de las empresas mas admiradas del pais.

3% Informe de Gestién integral 2015. El Orgullo de pertenecer a Ecopetrol. [Citado el 08 julio
de 2016] Disponible en: <http://www.ecopetrol.com.co/wps/portal/es/ecopetrol-web/trabaje-
con-nosotros/trabaje con- nosotros/el-orgullo-de-pertenecer-a-ecopetrol >
36 Merco: Monitor Empresarial de Reputacién Corporativa.
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En la version 2015 fue la Unica comparfia ganadora de Centro y Suramérica del
premio Most Admired Knowledge Enterprise MAKE 2015, el cual es un
reconcimiento mundial a las organizaciones por sus practicas ejemplares en gestion
de conocimiento e innovacion. De un total de 57 organizaciones nominadas tan
solo 14 resultaron premiadas. Ecopetrol fue la Unica ganadora de Centro y
Suramérica, y compartié honores con Amazon, Apple, Phillips, Google, IBM, Mars,

Microsoft, Phillips 66, Tesla'y Thomson Reuters entre otras.

En el 2015 fue ratificada por quinto afio consecutivo dentro del indice de
Sostenibilidad del Dow Jones (Dow Jones Sustainability Index World). Con este
logro se mantiene dentro del 10% de las empresas con mejor desempefio en

sostenibilidad del sector del petrdleo y gas.

Segun el ranking de Great Place to Work®Institute, Ecopetrol no ocupa los primeros
puestos en el ranking de las mejores empresas para trabajar por su indice de
ambiente laboral bajo. En el 2015 en el ranking de las mejores empresas para
trabajar en Colombia con mas de 500 colaboradores, Coosalud EPS ocup6 el primer
lugar, seguido de la Aseguradora Solidaria de Colombia y DHL empresa de
transporte. En el afio 2014 la compariia Pacific Rubiales Energy, perteneciente al
sector hidrocarburos ocupé el puesto nimero 9 y para el 2015 en la categoria de
empresas hasta 500 empleados, Equion y Hocol S.A. filiales del grupo Ecopetrol

ocuparon los puestos 2 y 6 en el ranking respectivamente?’.

37 Great Place to Work. [Citado el 12 agosto de 2016]. Disponible en:
http://www.greatplacetowork.com.co/mejores-empresas/las-mejores-empresas-
para-trabajar-en-colombia-hasta-500-colaboradores
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La empresa ha alcanzado otras distinciones como la empresa mas grande del pais;

la marca méas valiosa de Colombia; una de las primeras 20 de América Latina

(Interbrand); una de las 100 empresas mas respetadas del mundo (Revista Barron’s

del grupo Wall Street Journal); es considerada por los colombianos como el mejor

empleador del pais y es reconocida por su solidez financiera y con presencia en el

mercado mundial.

6.2.2 Benchmarking Mejores Practicas

A continuacion se presenta las mejores practicas en clima laboral segun Great Place

to Work Institute a nivel mundial:

Tabla 9. Benchmarking Mejores Préacticas

EMPRESA

SAS Institute

NetApp

Microsoft

W.L. Gore &
Associates

MEJORES PRACTICAS

Implementa mecanismos de comunicacién mediante el uso de
videos “60 second Scoop” para dar a conocer a sus
colaboradores el concepto del negocio y sus productos, de
una manera sencilla.

El programa “sorprender a alguien haciendo algo bien” busca
el reconocimiento de los colaboradores por ir mas alla de su
trabajo diario, labor que realizan las directivas de la
organizacion a través de una llamada telefonica.

La organizaciéon implementa una herramienta en linea para la
formacion y el desarrollo de los nuevos colaboradores, a partir
de un plan de accién personalizado.

La promocion y procesos de seleccion interna, teniendo en
cuenta las opiniones de los colaboradores sobre las
expectativas y tipo de liderazgo.
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Tabla 9. (Continuacion)

EMPRESA

Kimberly-Clark

Marriot

Diageo

National
Instruments

Cisco

Autodesk

BBVA

MEJORES PRACTICAS

El evento “One K-C Culture Jam” promueve la participacion
de los colaboradores en la generacion de ideas, solucion de
problemas e impulsar los resultados empresariales.

Implementa reuniones diarias con sus colaboradores al
comienzo de cada turno para compartir las mejores practicas,
noticias personales, expresas las preocupaciones con el
equipo de trabajo y hacer preguntas.

La practica “VIP Tours” permite reconocer la contribucion de
la familia en la vida personal de los colaboradores y entender
la operacion, vision de la organizacion.

El programa bonos discrecionales ofrece a los lideres la
capacidad de reconocer a los colaboradores individualmente
y a los equipos por la realizacion de proyectos especiales
fuera del alcance de sus responsabilidades normales de
trabajo.

‘Rampa de Apagado/ Encendido” es un programa que
permite a los colaboradores elegibles tomar un descanso no
remunerado en su carrera de un minimo de un afio y hasta
dos afios. Los colaboradores que se reintegran a la
organizacion son asignados a un nuevo rol.

La organizacibn fomenta la comunicacion abierta y
transparente a través de los diferentes medios: correo
electrénico, intranet, podcast para compartir informacion de
los resultados financieros y las Ultimas ideas sobre la
direccion de la empresa.

“‘Premios de la Pasion de BBVA” es uno programa de
reconocimiento a la dedicacion y la labor de los
colaboradores destacados, nominados por los ejecutivos.
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Tabla 9. (Continuacion)

EMPRESA

Telefénica

Novartis

Hilti

Quintiles

FedEx Express

McDonald's

MEJORES PRACTICAS

Los "Espacios de Confianza" (Trust Spaces) son actividades
experimentales en donde los colaboradores comparten sus
percepciones acerca de su propio trabajo y de la empresa,
gue permite evaluar las fortalezas y areas de oportunidad de
la empresa.

La empresa extendid su mision de “cuidado y cura” a sus
colaboradores a través del programa “Ser saludable”,
ofreciendo actividades de promocién de la salud como
clases de gimnasia e informacién sobre programas de apoyo
para los colaboradores que tengan alguna enfermedad.
También cuenta con una plataforma para para que se
involucren mas en su cuidado de la salud y tengan una vida
mas sana.

El “Team Camps” permite a los colaboradores participar en
sesiones interactivas para fortalecer el trabajo en equipo y los
valores de la organizacion, mediante el Rubicon, el Pit stop,
4 Momentos de la verdad y ¢,Por qué no?

La empresa motiva a sus colaboradores a ofrecer su tiempo
mediante un "QDAY ", es un dia de trabajo voluntariado con
comunidades u organizaciones sin fines de lucro.
Posteriormente ellos comparten su experiencia a traves la
pagina de la compafiia.

El Premio Purple Promise se otorga a los colaboradores que
ejemplifican la promesa de la empresa y hacen excepcional
la experiencia de cada cliente. Esta préactica es fuente de
inspiracion para todos los colaboradores a dar lo mejor de si.

McDonald's Restaurantes en Canada ofrece un Programa de
Asistencia Educativa mediante el otorgamiento de becas
educativas para sus colaboradores, un compromiso con el
empleo responsable del estudiante, el 50% de sus
colaboradores tienen 18 afios 0 menos.
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6.2.3 Sector Petrolero®

La caida de los precios internacionales del petréleo se inicié a mediados del 2014 y
ha resaltado la importancia de los hidrocarburos en la economia colombiana.
Después que los precios internacionales del crudo cayeron un 60% entre 2014 y
comienzos de 2015, se crearon nuevos retos para el sector. A pesar que ha venido
recuperandose en los Ultimos meses, se concluye que el pais debe prepararse para

vivir con un menor aporte por parte del sector de hidrocarburos.

La coyuntura petrolera inicié con el crecimiento de los precios internacionales de
crudo, los cuales se multiplicaron por 5 en menos de una década; dados los altos
precios, en Colombia el gobierno estimul6 la produccion a través de reformas en
2003, creo la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH) y cambid la estructura
organizativa de Ecopetrol, estos cambios impactaron en el numero de contratos de
exploracién y produccion en el pais, pasé de 21 en 2004 a 48 en 2012 con 6.000

barriles diarios en 2007 y 146.000 en 2013 se incrementd un 2.600% en solo 6 afos.

El fuerte incremento de los precios conlleva aumentos en la produccion, pero se
corre el riesgo de ser insostenible en el tiempo. Paises como Estados Unidos
aprovecharon el escenario para producir recursos no convencionales y en menos
de 5 afios logro reducir sus necesidades de importar crudo a un tercio de su
consumo total. Sumado a esto Arabia Saudita, uno de los paises mas fuertes de la

38 Coyuntura Petrolera. Fedesarrollo. [Citado el 08 Agosto de 2016]. Disponible en:
http://www.fedesarrollo.org.co/wp-content/uploads/COYUNTURA-PETROLERA-
FEDESARROLLO.pdf

78



OPEP?° tomo¢ la decisién de no restringir sus exportaciones provocando una sobre
oferta y por ende una caida de los precios internacionales del petrdleo. En
conclusién el futuro de los precios del petréleo dependeran de dos factores: la
capacidad de Estados Unidos de autoabastecerse con la produccion de recursos

alternativos y la reaccion de las grandes potencias petroleras frente a la situacion.

6.2.4 Precio del Petroleo WTI.

La variacion del precio del barril de petréleo a nivel internacional influye el
comportamiento de las organizaciones a nivel mundial, empresas colombianas
como Ecopetrol sufren directamente en sus finanzas el impacto por cada variacion
positiva 0 negativa que ocurra en el precio, estas variaciones determinan nuevos
escenarios y obligan a tomar decisiones que afectan a los colaboradores como ya
se Vvivid en la crisis del 2014 en donde Ecopetrol debié cancelar varios contratos y

proyectos de exploracion por recortes de presupuesto.

A comienzos del 2011 las tensiones en Egipto, Libia, Yemen y Bahrein provocaron
un nuevo incremento, en abril de ese afio se ubicoé en 115 délares por barril. Para
el siguiente afio la crisis irani influencio la variacion del precio, en agosto del mismo
afo la guerra civil en Siria subi6 los precios del crudo. En 2013 entre julio y agosto
alcanzé un nuevo pico del precio llegando a 109 USD/ Bbl como consecuencia del
conflicto interno en Egipto, de igual forma para el 2014 el auge del Estado islamico
en Irak y Siria llevaron al alza hasta en 105 dolares por barril. Finalmente la
explotacion rampante del petréleo en EE.UU, el auge de produccién del petréleo por

parte de los paises de la OPEP, asi como la desaceleracion de los mercados en

39 Sigla: (OPEP) Organizacion de los paises exportadores de petréleo.
Responsables de cerca del 40% de la produccion mundial de crudo.
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Europa y Asia, entre otros factores produjeron la caida del precio en su cota minima
en enero y marzo de 2015 alcanzando los 47 dolares por barril. En lo corrido del
afo 2016 el precio del barril de petréleo inicio en 36,60 ddlares, alcanz6 un minimo
a mediados de febrero con 26,21 USD/ Bbl, y aumento progresivamente hasta junio
cotizdndose en 51,23 USD/ Bbl, desde ese momento ha tenido variaciones positivas
y negativas alcanzando en promedio los 42 USD/ Bbl.

La tendencia a la baja del precio del petréleo segun las referencias WTI y Brent,
impactan sobre el valor de las empresas y reflejan un panorama desalentador en el
valor de las acciones de las petroleras, Ecopetrol ha presentado caidas fuertes y
esto no solo se debe a la crisis del sector, en el 2015 la empresa registro ingresos
operativos negativos, las metas de produccion se redujeron y segun los expertos
las reservas de vida media se pasaron de 8,6 a 6 afios. En la llustracion 20 se

observa el comportamiento de la accion en 2016.

llustracion 20. Histérico Accion Ecopetrol
Fecha 2016-07-29 1.700.00

Cierre Actual $1.300,00 e
%0.39 $5,00

Cantidad $1.034.603,00
Minimo $1.285,00
Maximo $1.315,00 1.100,00
Promedio $1.301,23 1.000.00

Total negociado: | 000
$17.319.258.655,00

a de = minutos de

retraso

Fuente: Bolsa de Valores de Colombia. Historico Accion Ecopetrol S.A. [Citado el 02 octubre
de 2016]. Disponible en internet: <http://www.bvc.com.co/pps/tibco/portalbvc/Home/

Mercados/enlinea/acciones>
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7. DISENO Y FORMULACION DEL PLAN DE MEJORA DEL CLIMA LABORAL.

7.1 IDENTIFICACION DE STAKEHOLDERS

En la revision de la literatura del clima laboral, la cultura y los grupos de interés o
stakeholders, se evidencié una estrecha relacion con el desarrollo de la
Responsabilidad Social y Empresarial (RSE). Para la formulacidn de estrategias que
mejoren el ambiente organizativo del area es de vital importancia identificar los
grupos de interés de la Regional de Entorno Central a través de su caracterizaciéon

y diagnéstico de su comportamiento actual.

Guiado por la teoria de los Stakeholders*®, el Manual para la Practica de las
Relaciones con los Grupos de Interés*' y con la informacién suministrada por la
regional para cada uno de sus objetivos y funciones dentro de la compaiiia, se
identifican y categorizaron los stakeholders de la Regional de Entorno Central a
través de dos etapas: la identificacion de los stakeholders IEC y la caracterizacion
de Stakeholders IEC*2.

40 ESTEBAN Gonzales. La responsabilidad moral de la empresa. Una revision de la teoria de
Stakeholder desde la ética discursiva. Tesis doctoral. (Facultad de ciencias humanas y sociales).
Universidad Jaime | de Castellon. 2011.

41 MANUAL PARA LA PRACTICA DE LAS RELACIONES CON LOS GRUPOS DE INTERES. De
las palabras a la accion. El compromiso con los stakeholders. (2006): Primera edicion inglesa:
Octubre de 2005. Primera edicion castellana: Enero de 2006. [Consultado el 10 de Enero de 2014].
Disponible en: < http://dv.citricox.net/iarseweb/seccion/wp-content/uploads/2014/01/26475 Manual-
El-Compromiso-con-los-Stakeholders.pdf >.

42 Siglas IEC: Regional de Entorno Central
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e Identificacion de los stakeholders IEC
Los grupos de interés identificados en la Regional de Entorno Central (IEC) se
dividen en dos categorias: Internos y Externos como se muestran representados en

la llustracion 21.

llustracién 21. Stakeholders IEC para el proyecto

Stakeholders

Internos Externos

Accionistas,
socios e
inversionistas

Clientes Proveedores

Colaboradores

o

En la siguiente tabla, se muestran al detalle los stakeholders en sus categorias y
subgrupos, los cuales fueron identificados teniendo en cuenta aquellos grupos o
personas que interactlan a diario con los colaboradores del area y podrian verse
afectados al intervenir el clima organizativo de la regional la cual constituye una
pequefia parte de la estructura de la compafia, pero es la responsable del

relacionamiento de la mayoria de los grupos de interés de toda esta.
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Tabla 10. Identificaci6bn Stakeholders

Categoria de

Stakeholder Subgrupos m
EXTERNOS

Vicepresidencia de Desarrollo y Produccion VDP
< Vicepresidencia Regional Central VRC
£ Yacimientos No Convencionales YNC
§ Vicepresidencia de Transporte y Logistica VIT
“ Vicepresidencia de Refinacién y Procesos Industriales VRP
] ) ) ,
g+ Gerencia de Refineria de Barrancabermeja GRB
¥ Vicepresidencia de Exploracion VEX

Clientes = Vicepresidencia de Innovacion y Tecnologia VIN

+ Instituto Colombiano del Petrdleo ICP

Sociedad

+ Comunidades Locales

+ Empresas y Contratistas

+ Sindicatos

+ Estudiantes

+ ONG’s

+ Lideres de Opinidn

Autoridades Ambientales Urbanas

Corporaciones Autonomas Regionales CAR

Fuerza Publica

Brovecdores + Ejército Nacional

+ Policia Nacional
Entes Gubernamentales
+ Alcaldias

+ Gobernaciones

Colaboradores y
familiares

INTERNOS
Personal Staff IEC
Equipo de Gestion Social
Equipo de Viabilidad Ambiental
Equipo de Seguridad Fisica

Familiares de los colaboradores Regional Entorno Central

+ Personal Directo
+ Personal Contratista

Accionistas y
socios

Accionistas
Socios
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Clientes: Corresponde principalmente a todas las &reas del negocio de Ecopetrol
ubicadas en la regional centro, especificamente en la zona del Magdalena Medio,
el Catatumbo y parte del area metropolitana de Bucaramanga en donde se ubican
oficinas administrativas e infraestructura de la empresa, como es el caso del Instituto
Colombiano del Petréleo (ICP) perteneciente a la vicepresidencia de Innovacion y
Tecnologia. Dentro del esquema anterior se muestran las vicepresidencias de
operacion a las cuales la IEC presta sus servicios y apoyo, dentro de ellas se
resaltan los departamentos que representan un cliente importante en el desarrollo
de sus actividades como es el caso de la Gerencia de Refineria de Barrancabermeja
(GRB), ademas este complejo es la sede fisica de la area analizada.

La sociedad sin lugar a dudas es identificada como un cliente para el IEC, dado
que su principal funcién es facilitar el relacionamiento con las diferentes
comunidades en donde Ecopetrol opera y genera un impacto de caracter ambiental,
social, laboral y econémico segun corresponda. Las subcategorias que componen
este elemento son las diferentes comunidades locales, empresas del sector y
contratistas, sindicatos, ONG’s e incluso lideres de opinion y politicos relacionados

con el tema.

Proveedores: Basados en las funciones y el campo de accion del departamento de

entono en la regional centro, se identificaron las entidades que prestan un servicio
de apoyo o regulacion en las responsabilidades que el area tiene a su cargo, el
equipo de gestion social y seguridad fisica los cuales componen la regional, reciben
un acompafnamiento en el despliegue de seguridad por parte del ejército y la policia
nacional segun corresponda, ademas los entes gubernamentales de los municipios
y departamentos que hacen parte de la zona de influencia, ayudan como

mediadores y gestores de proyectos que benefician a la comunidad y a la misma
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compafia. El equipo de Viabilidad Ambiental gestiona licencias y permisos a traves
de autoridades ambientales como lo es el caso de las Corporaciones Autbnomas

Regionales con 4 sedes en Magdalena Medio y 3 en Catatumbo.

Colaboradores y familiares: Dentro de los grupos de interés identificados como

internos estan los colaboradores y sus familiares; los colaboradores estan
conformados por el personal staff - IEC (jefe regional y profesional de apoyo) y los
3 equipos que componen la regional divididos de la siguiente manera: equipo de
Gestion Social, Viabilidad Ambiental y Seguridad Fisica. Estos estan distribuidos
segun la ubicacién geogréfica de la IEC entre Magdalena Medio y el Catatumbo.
Los colaboradores a su vez estan conformados por personal directo y contratista
(outsourcing) los cuales comparten tiempo, espacio y responsabilidades a diario.
Igualmente, los familiares del personal adscrito al area, son participes en el proceso
de mejorar las condiciones laborales, aumentar la motivacion y generar un equilibrio
entre el trabajo y la familia, se hace referencia a familiares de primer grado de

consanguinidad.

Accionistas y socios: Los accionistas y socios son los principales interesados que

la rentabilidad y la eficiencia de cada uno de su negocios de operacién aumenten y
el buen funcionamiento de la organizacién esta influenciado fuertemente en el
capital humano, por tal motivo la empresa hoy apunta a una transformacién de
cultura basada en las personas, las cuales les permita lograr los objetivos
estratégicos y maximizar el valor de la compafiia. Los principales accionistas

corresponden a empresas publicas y privadas y personas naturales.
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e Caracterizacion de los stakeholders del IEC
Una vez identificados los grupos de interés de la regional IEC se caracterizan
basados en la relacion existente, el compromiso y los objetivos estratégicos

definidos hacia ellos. En la Tabla 22 se observa la caracterizacion realizada.

Establecer objetivos, compromisos y definir los medios con que se relaciona la
regional IEC con sus grupos de interés, permite disefiar estrategias eficientes y
sostenidas que superen las expectativas y necesidades de cada uno de ellos, de

esta manera el desarrollo del proyecto se hace viable y seguro.

llustraciéon 22. Caracterizacion de los Stakeholder del IEC

CLIENTES

Relacion
- Medios de comunicacion fisica y electrénica (Cartas, emails, intranet, etc)
- Comunicacion Telefénica o movil
- Comunicacion Directa
- Respuesta a solicitudes y solucion de problemas presentados en el
medio, sean de tipo social, ambiental o de seguridad.
- Seguimiento a PQR’S (preguntas, quejas, reclamos y Sugerencias) y
felicitaciones.
Compromiso

- Asegurar la satisfaccion de los clientes con excelencia y eficacia en el
servicio.

- Comunicacion clara, permanente y asertiva

- Disponibilidad 24 horas / 7dias a la semana

- Atencion a las PQR’S.

- Seguridad en los procesos

- Agilidad en los tramites

- Solucion de conflictos e intervencion oportuna

Objetivos Estratégicos

- Asegurar la sostenibilidad de las actividades empresariales en el territorio
y mantener la armonia con los grupos de interés.
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Tabla 22. (Continuacion)

PROVEEDORES

Relacion

- Medios de comunicacion fisica y electrénica (Cartas, emails, intranet, etc)
- Comunicacién Telefonica o movil

- Comunicacion Directa

- Acuerdos, normas y leyes

- Mesas de trabajo y reuniones periédicas

Compromiso

- Asegurar una relacion Gana — Gana

Fortalecer relaciones estables y duraderas en el largo plazo
Segquir las leyes y normas establecidas

Disponer informacién oportuna y veraz

Objetivos Estratégicos

- Obtener viabilidad de la operacion a través del cumplimiento de las
normas Yy leyes definidas por los entes reguladores y los responsables del
equilibrio entre empresa, comunidad y estado.

COLABORADORES

Relacién

- Comunicacion Directa (entrevistas, encuestas, presentacion de informes,
reuniones convocadas por jefes)

- Formulacion del plan de intervencion al clima organizativo

- Seguimiento al clima laboral

- Medios de comunicacion fisica y electrénica (Cartas, emails, intranet, etc)

Compromiso

- Facilitar la creacién de lugares de trabajo que cumplan con las
necesidades y expectativas minimas para el trabajo seguro y eficiente.

- Promover el desarrollo personal y profesional

- Establecer reglas de juego con relacion al clima laboral y el bienestar de
los trabajadores.

- Capacitacién, formacioén y planes carrera.

- Seguridad y salud en el trabajo.

- Formular estrategias con beneficios acorde a las necesidades.

- Fomento a la salud integral.

- Equidad en el trabajo.

- Comunicacion clara, asertiva y bidireccional en la estructura

- Evaluacién de riesgos psicosociales.

- Planes familia — empresa

Objetivos Estratégicos

- Mejorar la calidad de vida de los colaboradores a través de un plan de
accion que permita mejorar del clima laboral del area.

87



Tabla 22. (Continuacion)

ACCIONISTAS Y SOCIOS

Relacion
- Existen politicas internas que limitan la relacion directa
- Reuniones de junta directiva, informes y resultados de un periodo
- Comunicacion restringida

Compromiso

- Comunicacion asertiva

- Generar valor para la compafiia a través del uso eficiente de los recursos
estratégicos

Objetivos Estratégicos

- Maximizar el valor sostenible y rentable de la empresa para los
accionistas

- Apoyar el crecimiento de la organizacion asegurando el cumplimiento de
los objetivos alineados con las politicas y estrategia corporativa.

7.2 SEGMENTACION DEL MERCADO INTERNO

La segmentacion del mercado es el “arte de dividir un mercado en grupos diferentes
de consumidores que podrian requerir productos o combinaciones de marketing
diferentes™3. Este proceso se realizd6 con base en la caracterizacién de los
colaboradores a través de una encuesta semi estructurada* en la que se obtiene
informacion demogréfica, percepciones laborales, gustos y preferencias personales.
En el Anexo 3 se puede observar el cuestionario el cual fue difundido y resuelto a
través de Google Drive como formulario. En el Anexo 4 se puede ver al detalle el

43 KOTLER, Administracion del Marketing, 2001.
44 BOTINA IBARRA, Norman Dario; CABRERA LARA, Maria Eugenia. Caracterizacion de las
condiciones sociodemogréficas, laborales y de salud en los trabajadores informales del sector
agricola del municipio de Tangua departamento de Narifio (Especializacion en gerencia de la Salud
Ocupacional). Facultad de Medicina. Salud Ocupacional. 2011
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andlisis de los resultados del censo. Esta herramienta fue validada por los lideres
del area de acuerdo a las necesidades y expectativas.

Los colaboradores de la Regional de Entorno Central son el mercado meta del
proyecto, la segmentacion sugerida para el tipo de poblacion es una segmentacion
demografica basada en las actividades y ocupacién de los colaboradores, de esta
manera se identifican 2 segmentos, el primero es el personal que tiene contacto
directo con la comunidad y grupos de interés en el campo y el segundo esta
conformado por quienes realizan mayores actividades de oficina sin mayor contacto
del exterior; el equipo de Gestion Social y Seguridad fisica estan expuestos en el
campo presentando necesidades comunes pero diferentes a quienes estan en la
oficina manejando tareas administrativas y de gestiéon como lo es el caso del equipo
de Viabilidad Ambiental y el Staff IEC.

7.3 DESARROLLO DE IMAGEN Y MARCA DEL PLAN

Para el disefio de la imagen del plan de intervencién y el nombre del mismo, se
realizé un proceso de ideacion con un grupo de 5 colaboradores voluntarios a través

de la técnica de analisis morfologico.

El analisis morfoldgico es una de las técnicas mas valiosas para generar una gran
cantidad de ideas en un corto periodo de tiempo, se desarrollé en trabajos
tecnoldgicos de la astrofisica e investigaciones espaciales llevadas a cabo en los

afios cuarenta, como resultado de los trabajos del astrbnomo Fritz Zwicky.

Se inici6 estableciendo 5 atributos importantes para la marca y el nombre del plan,

se dispusieron como titulos en columnas de una matriz morfolégica o también
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llamada Caja de Zwicky, sobre estos se generd una lluvia de ideas de palabras e
imagenes que describen, representan o simbolizan cada uno de los elementos base.
Los atributos seleccionados fueron: Regional Entorno Central (IEC), Gestion Social,
Seguridad Fisica, Viabilidad Ambiental y Clima laboral. En la llustracion 23 se

observa el esquema digitalizado.

llustracién 23. Matriz Morfologica o Caja de Zwicky
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Una vez disefiada la caja se realizan diferentes combinaciones entre atributos y

elementos que la componen, el objetivo es identificar factores comunes en las

diferentes columnas al punto de concluir en una idea, imagen o palabra que describa

el area y represente el plan de accion a implementar. En la ilustracion anterior se

muestran algunos elementos sefialados 0 demarcados, en la matriz de analisis

(Tabla 11) se presenta la conclusion del ejercicio.

Tabla 11. Matriz de Andlisis Zwicky*®

Combinacién de

Analisis

Atributos
Regional IEC/
Relacion,
Sostenibilidad,
colores
institucionales,
Apoyo.

+
Gestion Social /
Mano — Humano,
Rosado.

+
Seguridad Fisica/
Pufio, firmezay
fuerza.

+
Viabilidad
Ambiental /
Sostenibilidad
ambiental, verde.
+
Clima laboral /
identidad, naranja.

Uno de los elementos que se hace comun dentro de los
atributos es la mano, la cual representa las diferentes
actividades realizadas por la regional, se observa la mano
amigable y compatible con la naturaleza, facilitando la
sostenibilidad del sector y del planeta, representa el vinculo que
mantiene a diario con los stakeholders, expresa la firmeza y
seguridad que debe asegurar en la compafia; las manos
entrelazadas son icono de apoyo y la huella dactilar representa
la identidad de la organizacion dentro de su cultura.

Por otro lado se plantearon colores que representaron cada uno
de los atributos, con el fin fue aportar tonos propios al logotipo
del plan y alinearlo a la organizacién. La empresa cuenta con
sus colores institucionales presentes en la imagen corporativa,
el area de gestion social identificé el rosado por tratarse de
personas su publico objetivo; el verde que representa la
naturaleza y el naranja se incluyé al considerarse el plan de
clima laboral una oportunidad para el cambio y la innovacion
sobre el recurso humano.

45 Mind Tools, “Attribute Listing, Morphological Analysis and Matrix Analysis*“

Disponible en: https://www.mindtools.com/pages/article/newCT_03.htm
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El resultado del proceso creativo concluyo en el logotipo y nombre que se muestran
en la llustracion 24; la presentacion realizada ante los lideres y colaboradores de la

regional se adjunta en el Anexo 5 .

llustracidon 24. Logotipo y Marca

Happy
Hands

PLAN DE CLIMA LABORAL - IEC

Logotipo: La mano simboliza el apoyo, ayuda y soporte que realiza el area de

Entorno a Ecopetrol S.A. en su operacion.

La mano representa nuestro actuar dentro de la compafiia; un par de manos
entrelazadas, sefialan el relacionamiento y vinculo con los grupos de interés
(Gestion Social); al contacto con la naturaleza, es icono del vinculo amigable y
sostenible con el entorno (Viabilidad Ambiental); y una mano firme expresa la fuerza
y energia que usamos para mantener el equilibrio (Seguridad Fisica). La huella
dactilar representa nuestra identidad corporativa, y el tacto con los otros, nuestra

cultura organizativa.
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7.4 MARKETING MIX DE SERVICIOS

El objetivo de una organizacion es cumplir con sus propdsitos siguiendo una
estrategia definida, el marketing mix es una herramienta que apalanca el logro de
las metas ya que su mezcla obedece a un conjunto de técnicas interrelacionadas

gue desarrollan entre si ventajas competitivas.

Tradicionalmente, los pilares de la comercializacién son conocidos por las 4P siglas
de: Producto, precio, plaza y promociéon®. Pero, cuando se trata de servicios, la
mezcla de mercadeo tradicional ya no es suficiente. Es necesario revisar las
tradicionales 4P del mercadeo e incluir 3P adicionales: personas (empleados y

clientes), procesos y perceptibles (evidencia fisica)*’.

En la llustracion 25, se muestran las variables tenidas en cuenta en la utilizacion de
esta herramienta; estas variables son definidas teniendo en cuenta los objetivos del
plan de accion y mediante la utilizacion de la metodologia del marketing interno,

tomando a los colaboradores del area como clientes.

46 HASHIM, Nurhazirah; ISKANDAR HAMZAH, Muhammad. 7P’s: A Literature
Review of Islamic Marketing and Contemporary Marketing Mix. Faculty of Business
Management, Universiti Teknologi MARA, 42300 Puncak Alam, Selangor, Malaysia
47 PUENTE, Raquel. Servicios: Las Nuevas Armas Del Mercadeo. Master en
Administracion de Empresas (1995), IESA; Ingeniero Civil (1992), Universidad
Central de Venezuela. Investigadora del Centro de Mercadeo del IESA, Caracas,
Venezuela. Pag. 44
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llustracion 25. Variables del Marketing Mix

Producto

Percepciones

7P

Procesos Marketing

Personas Promocion

e ENDOMARKETING
Berry (1981) introdujo la nocién de tratar a los empleados como clientes,
identificando oportunidades de marketing interno para que la administracién pueda
tratar a los empleados o colaboradores como clientes. El autor plantea la necesidad
de enfocar las tareas de los empleados como un producto y al mismo tiempo busca

la manera de involucrar y hacer participes a los empleados.*®

48 BERRY, citado por Regalado et. Al, 2011, p. 23
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Por otro lado Ling (2004) defini6 la orientacién al mercado interno, como un proceso
en el que se identificaban y satisfacian las necesidades y deseos de los empleados,
para luego poder identificar y satisfacer las necesidades y deseos de los clientes
finales. Finalmente, el marketing visto desde la perspectiva de Kotler (2002, p4) es
el “arte de vender productos”, el mismo sugirid que el marketing interno debe seguir
la secuencia del marketing externo y para este caso la empresa debe venderse a

sus empleados para que sus empleados puedan vender la empresa a sus clientes.

Quintanilla (1992) propone un modelo basado en 3 grupos de variables, dentro de
ellas las variables operativas, que hacen referencia a lo que los conceptos

planteados por los autores anteriores y son presentados en la siguiente llustracion.

llustracién 26. Variables Operativas Marketing Interno

. \
Producto ) o _
T -El trabajo en si mismo o puesto de trabajo.
'\

Zi-o[.8 +E| esfuerzo que el trabajador esta dispuesto a hacer para desarrollar nuevos
[31=4:e0 Sistemas de trabajo o un trabajo de mayor calidad.

La publicidad y promocion del producto interno.

*Concretada en la flexibizacion de la estructura organizativa, el solapamiento
de niveles y grupos de trabajo y la generalizacion de la direccion
participativa.

95



Segun Quintanilla, el marketing interno implica dos procesos de gestion: la gestion
de las actitudes, en donde se motiva al empleado y se prepara para el encuentro
con los clientes externos; y la gestion de la comunicacion, en donde se informa
acerca del funcionamiento de la empresa. Una vez tenidos en cuenta los diferentes
conceptos, para el desarrollo del presente trabajo se tomaron en cuenta las
definiciones y planteamientos de Kotler, Berry, Ling y Quintanilla*® al momento de

definir los elementos basicos del Marketing Interno Mix.

7.4.1 7Ps del Marketing Interno Mix.

1. Producto / Servicio: Al hablar en términos de mercado interno, se considera

producto, a las tareas propias del cargo y al puesto de trabajo, igualmente todos los
elementos que concierne estar y pertenecer a la compafiia como la mision, vision,

valores, principios y hasta cultura de la organizacion.

2. Plaza: Es el lugar o los lugares donde se desempefia el trabajo. Es un elemento
importante ya que para los trabajadores que trabajan en campo, pueden estar
afectados por agentes externos influenciando de esta manera el comportamiento o

la percepcién del producto o servicio.

3. Precio: No corresponde al salario propiamente que recibe el empleado, si no al
tiempo, la disponibilidad y el sacrificio que el colaborador pueda realizar a la hora

de atender al plan de accién en cada una de sus actividades.

49 GASCO HERNANDEZ, Milagros; RABASSA FIGUERAS, Noemi. Marketing
Interno Mix: Andlisis de la Variable Comunicacion Interna. Universidad Rovira |
Virgili (Tarragona — Espafa). Pag. 471.
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4. Publicidad: También llamada comunicacion, y corresponde a la comunicacion

interna de la compafiia, su finalidad es informar y atender de manera efectiva la
demanda de los clientes internos. Para este elemento es necesario contar con una
definicion clara de qué, como, cuando, a quién y donde sera envida la informacion
y hacer de ella una comunicacién efectiva. Se puede considerar la publicidad a
todos los elementos utilizados para llevar un mensaje o informar a sus

colaboradores a través del canal de distribucion.

5. Personas: Para el marketing externo, este elemento hace referencia a la gente

gue constituye la organizacion, colaboradores y jefes; en el marketing interno,
asumiendo a los colaboradores como clientes, es entonces el personal directivo y
jefes (fuerza de ventas del marketing interno) quien constituyen esta variable del
Marketing Interno Mix.

6. Procesos: Este comprende las actividades o procedimientos utilizados para

motivar e informar al personal los cuales son utilizados por la fuerza de ventas en el

momento que interactla con el cliente interno.

7. Evidencia Fisica: Corresponde a los elementos materiales, virtuales o mejor

llamados entregables que muestran el resultado de las actividades a realizar para

la retencion, motivacion y comunicacion con los colaboradores.
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7.5 ACCIONES ESTRATEGICAS DEL PLAN DE INTERVENCION

7.5.1 Procesos de Ideacion

Una vez realizado el analisis interno y externo del clima organizativo, se conformé
un equipo de trabajo interdisciplinario (Equipo de innovacion) para la co-creacion e
implementacion del plan de accion, los responsables participaron de manera
voluntaria y siguiendo las sugerencias realizadas por parte del director de proyecto,
el jefe regional y de acuerdo con Gibson®® (2008) respecto a las caracteristicas de

diversidad de un equipo:

e Equipo de minimo 4 integrantes y maximo 8.

e Conformado por hombres y mujeres.

e Deben participar un representante de cada sub-area (Gestion Social,
Viabilidad Ambiental y Seguridad Fisica) y de cada zona que conforman la
regional (Catatumbo y Magdalena Medio).

e Debe contar con la presencia de al menos un lider de area, que permita
representar la jefatura y poder tomar decisiones acertadas.

e Se sugiere un representante de la Vicepresidencia de Talento Humano, que
cuente con experiencia en procesos de formulacion de planes de
intervencion al clima laboral dentro o fuera de la compafiia.

e El autor del proyecto, asume el rol de moderador de las sesiones.

e Realizar sesiones de Workshop con duracion de 2 horas / semana, durante

4 semanas para la formulacién del proyecto.

50 GARCIA GONZALEZ, Fernando. Conceptos sobre innovacion. Plan estratégico
2013 — 2020. Asociacion Colombiana de Facultades de Ingenieria. 2012. Cit.p.48.
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e Primera Sesién Workshop — Alineacion de conceptos :

Una vez conformado el equipo, se iniciaron las sesiones de trabajo, la primera etapa

consistidé en presentar todos los analisis de la situacion actual del clima laboral y

demas factores internos y externos que pueden influenciarlo; su exposicion llevo el

siguiente orden: andlisis interno y externo del clima laboral,

seguido de la

presentacion del logotipo desarrollado para el plan de intervencion y finalmente se

expuso la idea del proyecto siguiendo el modelo The Business Model Canvas de

Osterwalder®!, en esta etapa cada uno de los colaboradores aportaron nuevas ideas

y sugerencias dando validez a la propuesta, en la llustracion 27 se muestra el

resultado del ejercicio.

llustracion 27. The Business Model Canvas
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51 OSTERWALDER, Alexander. Business Model Generation: A Handbook for
Visionaries, Game Changers and Challengers. OSF. 2009. 281p.
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e Segunda Sesion Workshop — Proceso creativo.
Con el animo de estimular la generacion de ideas, organizar y conectarse con el
proyecto, en la segunda sesion el equipo de trabajo realiz6 un mapa mental®? %3, en
el que se plasmo y representd graficamente el concepto de “clima laboral”, en el
Anexo 6 se muestra el analisis del mapa mental y en la llustracion 28 presenta su

esquema.

llustracion 28. Mapa Mental - Clima Laboral
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52 BUZAN, Tony., BUZAN, Barry (1996). El libro de los Mapas Mentales. Barcelona:
Urano.
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La aplicacion de esta herramienta dio paso a un brainstorming cuyo objetivo se
centrd en la produccion de ideas para formular actividades y estrategias del plan de
accion a implementar, el proceso de ideacion siguié los principios de su
funcionamiento descritos por Mufioz (1994)%, en donde se aplazé el juicio o la
critica, se buscé la mayor cantidad de ideas y se dio mayor importancia al trabajo
en equipo.

Los participantes del proceso fueron informados de manera anticipada sobre el
ejercicio y el foco creativo a tratar, esto les permitié formular de manera anticipada,
clara y precisa posibles soluciones. Siguiendo la metodologia®® del ejercicio, el lider
de las sesiones workshop asumié el rol de facilitador y de anotador de ideas, los
participantes realizaron aportes durante mas de 20 minutos acerca del problema
con una lluvia de ideas hasta agotar todas las propuestas. El ejercicio arrojé 53
ideas las cuales fueron filtradas unificando las repetidas y redundantes, al final solo

35 ideas preliminares aportaron a la propuesta y se observan en el Anexo 7 .

El modelo Canvas, el mapa mental y la lista preliminar de actividades fueron
publicados en la intranet de la Regional de Entorno Central (IEC), con el fin de dar
a conocer el proyecto y ofrecer una guia a los colaboradores que quieran participar

de la formulacién del mismo.

5 MUNOZ ADANEZ, Alfredo. Métodos Creativos para las Organizaciones. Madrid:

Piramide, 2006.

% DIEZ SANCHEZ, David. Guia Neuronilla para Generar Ideas. Manual detallado

para dinamizar sesiones de produccién de ideas de cara a la innovacion. Pg 1- 22.
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Un tercer proceso de ideacion se dio lugar en la web donde se habilitd un link
denominado “Ecoideas”, en el cual se permitié6 a todos los colaboradores de la
regional participar de un proceso de innovaciéon abierta aplicando el
crowdsourcing®®, el resultado del ejercicio fue un listado de acciones especificas las
cuales fueron evaluadas Yy filtradas para su seleccién. La ilustracion 29 se muestra
el vinculo disefiado para facilitar la participacion de los funcionarios.

llustracion 29. Vinculo Ecoideas - SharePoint

= &
) Happy
v Hands I d e q S
Animate a compartir con nosotros tus ideas para mejorar la
experiencia de trabajar en Ecopetrol.

\deas revolucionagias o simples
Queremos esuchate

O 00O

Incluye tu idea Espera la evaluacién Recibe tu premio

Ver condiciones del reto

El crowdsourcing segun Brabham (2008) ocurre cuando “Una empresa plantea un
problema en la red, un gran nimero de personas ofrecen su particular solucion, la
idea o ideas ganadoras reciben algun tipo de recompensa, y la empresa produce en

masa la solucion para su propio beneficio”.

56 GALMES, Maria; BORJA A, José. Crowdsourcing, La base social como fuente de
creatividad en contextos de crisis. Revista Creatividad y Sociedad. No. XVIII. Cit.p.6.
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Este proceso de ideacion se realizd teniendo en cuenta los pasos propuestos por
Garcia (2012)%" y las ideas generadas fueron evaluadas por los lideres de area
usando el método de Ponderacion Lineal Scoring (Roche & Viejo, 2005). En el

Anexo 8 se muestra la aplicacion y el resultado del reto.

e Tercera Sesion Workshop — Evaluacion de las propuestas.
Segun Goiii®8 (2014) existen dos caminos para abordar la localizacién de soluciones
creativas: “viajar desde los problemas a la busqueda de soluciones, o ir de las
soluciones que ya conocemos a buscar problemas sobre los que encontrar nuevas
aplicaciones para ellas”; con base en el resultado del diagnéstico realizado por
Great Place to Work Institute y sus recomendaciones para mejorar el clima
organizativo, partimos del problema hacia una busqueda de soluciones, resueltas
por los colaboradores que participaron del reto y el equipo de trabajo en las sesiones

workshop.

En esta tercera sesion se consolidaron las ideas obtenidas y se estructuraron segun
las dimensiones y variables de la metodologia usada por la firma evaluadora; a
través de una matriz adaptada de Costo vs Impacto® se evaluaron, seleccionaron

y priorizaron cada una de las propuestas realizadas al proyecto.

57 GARCIA GONZALEZ, Fernando. Conceptos sobre innovacién. Plan estratégico

2013 — 2020. Asociacion Colombiana de Facultades de Ingenieria. 2012. Cit.p.20.

5 GONI ZABALA, Juan José. Mentefactura. Capacidades basicas para innovar.

Madrid: Ediciones Diaz de Santos. ISBN 978849969755-0. Pag.431.

59 HERNANDEZ Z, Ana Maria; QUINTERO, Santiago. Modelo para Seleccion de

Proyectos de Desarrollo Tecnolégico en la Gerencia de Transporte de Energia de
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Para esta etapa se considero el “esfuerzo” como la accién de emplear los recursos
organizacionales para desarrollar cada una de las actividades propuestas. El valor
de los esfuerzos fue estimado en pesos (COP) para determinar el costo de las

estrategias y poder ajustarse a las restricciones de presupuesto.

De igual forma, el “impacto” fue interpretado como la cobertura porcentual de la
poblacién objetivo a quien esta dirigida la estrategia. En el Anexo 9 se muestra la
aplicacion de la herramienta teniendo en cuenta cada uno de los criterios a evaluar
y los resultados obtenidos, las actividades marcadas con color verde y amarillo son

las acciones que se implementaran en el plan de intervencion.

7.6 PLAN DE INTERVENCION AL CLIMA LABORAL DE LA REGIONAL DE
ENTORNO CENTRAL (IEC) DE ECOPETROL S.A.

e Cuarta Sesion Workshop — Consolidacion del plan de intervencion.
El plan surge como alternativa para la solucién de las necesidades detectadas en el
diagndstico de clima laboral realizado por Great Place to Work Institute a la Regional
de Entorno Central (IEC). Las acciones especificas de cada actividad estratégica
fueron consolidadas en una matriz donde se resume el plan de intervencién al clima
organizativo tomando como guia el referente tedrico sugerido por Patanakul,
Shenhar®°,

ISA. Medellin; 2013. Revista Ingenieria Industrial UPB. Vol. 01. ISSN: 0121-1722.
Citado P4&g. 45.
60 PATANAKUL, Peerasit y SHENHAR, Aaron. Op. Cit. Pag.23.
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Para la formulacion el equipo de trabajo defini6 3 actividades estratégicas a
implementar, estas abarcan todas las dimensiones evaluadas y suple las
recomendaciones dadas por la firma consultora. En el Anexo 10 se muestra la
matriz del plan de intervencion al clima laboral para la estrategia de fortalecer los
canales de comunicacion interna. En el Anexo 11 se muestra la matriz del plan de
intervencién al clima laboral para la actividad estratégica de motivar a los
colaboradores a través de un plan de incentivos. En el Anexo 12 se muestra la
matriz del plan de intervencion al clima laboral para la actividad estratégica de

potencializar las capacidades de los lideres.

7.7 INDICADORES DE MEDICION

Para poder disefiar las herramientas de medicion y control se tuvieron en cuenta las
consideraciones de Salgueiro®?, quien afirma que un indicador debe poder
identificarse facilmente, debe medir esencialmente lo mas importante y debe ser
comprendido de forma clara. En este apartado se presentan los indicadores de
medicion que permitieron la evaluacion y seguimiento de las actividades

estratégicas del plan de intervencion al clima laboral de la regional IEC.

7.7.1 Definicion de Indicadores
En la Tabla 12 se muestran los criterios que plantea el DANE para la seleccion de

los indicadores de gestion.

61 SALGUEIRO ANABITARTE, Amado. Indicadores de gestiéon y cuadro de mando.
Madrid, Espafia: Ediciones Diaz de Santos S.A. 2001. Pag.11.
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Tabla 12. Criterios para la seleccion de indicadores

CRITERIO DE

SELECCION PREGUNTA CLAVE OBJETIVO

¢El indicador expresa lo

Pertinencia qué se quiere medir de
forma clara y precisa?

Busca que el indicador permita describir la
situacion objeto de accion.

Verifica que el indicador sea medible,
operable y sensible a los cambios
registrados en la situacion inicial.

¢ El indicador es

Funcionalidad .
monitoreable?

El indicador debe ser construido a partir de

¢ Se cuenta con las variables sobre las cuales exista
Disponibilidad informacion disponible informacion estadistica de tal manera que
para el indicador? puedan ser consultados cuando se

requiera.

Los datos deben ser medidos siempre
¢ Cual es lafuente de  bajo ciertos estandares y la informacion

Confiabilidad datos? requerida debe poseer atributos de calidad
estadistica.

. Es vital 1o que quiere Los resultados y analisis del indicador

Utilidad ¢ que g deben facilitar el proceso de toma de

medir el indicador? o
decisiones.

Fuente: Metodologia linea base de indicadores, DANE 2009. [Citado el 08 octubre de
2016]. Disponible en internet: <https://www.dane.gov.coffiles/planificacion

ffortalecimiento/cuadernillo/Linea_base_indicadores.pdf>

En comun acuerdo con el director del proyecto y la jefatura de la regional, se
definieron los indicadores que permitieron evaluar la implementacion del plan y el
cumplimiento de los objetivos propuestos. Los indicadores disefiados para alcanzar
los objetivos del plan de accion del clima laboral se muestran en la Matriz de

despliegue de indicadores mostrada en el Anexo 13.
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La regional cuenta como base de seguimiento los indicadores utilizados para
evaluar la gestion del Balanced Scorecard de ECOPETROL S.A. Cada uno de sus
indicadores cuenta con una hoja de vida, una estructura de soporte que formaliza el

indicador y el resultado que representa.

El formato utilizado por la compafia para la formulacion de las hojas de vida de
indicadores cuentan con: el nombre del indicador, unidad de medida, descripcion,
sentido, formula, frecuencia de ocurrencia, los responsables y un sistema de
semaforizacion por colores de acuerdo a su cumplimiento. La hoja de vida del
indicador tiene como objetivo optimizar el uso y aprovechamiento de la informacion,

definir reglas de juego y facilitar el analisis de la informacién obtenida.

En el Anexo 14 se muestra la hoja de vida para el primer indicador el cual se llamo
“Costo del plan de intervencion. En el Anexo 15 se muestra la hoja de vida del
indicador 2, Boletines Regionales. En el Anexo 16 se muestra la hoja de vida del
indicador 3, Publicidad interna. En el Anexo 17 se muestra la hoja de vida del
indicador 4, Ritual Regional. En el Anexo 18 se muestra la hoja de vida del indicador
5, Calendario de Celebraciones. En el Anexo 19 se muestra la hoja de vida del
indicador 6, Reconocimientos. En el Anexo 20 se muestra la hoja de vida del
indicador 7, Espacio entre familia y equipo. En el Anexo 21 se muestra la hoja de
vida del indicador 8, Plan de Vacaciones. En el Anexo 22 se muestra la hoja de vida
del indicador 9, Desayunando con el entorno. En el Anexo 23 se muestra la hoja de
vida del indicador 10, comunicacién interna. En el Anexo 24 se muestra la hoja de
vida del indicador 11, Herramientas de Gestion. En el Anexo 25 se muestra la hoja
de vida del indicador 12, Capacitacion del personal. En el Anexo 26 se muestra la

hoja de vida del indicador 13. Capacitacién de lideres.
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8. FASE DE IMPLEMENTACION DE ACTIVIDADES ESTRATEGICAS

8.1 COMUNICACION DEL PLAN DE INTERVENCION

La comunicacion del plan de intervencion al clima laboral de la Regional de Entorno
Central (IEC) se desarrollo aplicando la metodologia de socializacion, de esta forma
se logro sensibilizar el 100% de los colaboradores sobre la importancia del plan de
accion, su metodologia, las acciones estrategias a implementar y el cronograma de
actividades como se muestra en la tabla 13.

A través de exposiciones, publicaciones en la intranet y por medio de
correspondencia directa en donde se utilizé el logotipo de “Happy Hands”, se realizé
la presentacidon de las propuestas que conforman el plan de intervencién al clima
organizativo. La primera estrategia implementada consistio en el envio de una carta
a cada colaborador en donde a través de un mensaje, la “Regional IEC” se prometié
conquistar y enamorar a sus colaboradores como si se tratara de una relacién
sentimental; fue tomado de la obra “La empresa sensual” 2 de JesUs Vega de la

Falla. En el Anexo 27 se muestra el contenido del mensaje enviado.

Las mismas actividades se realizaron en la sede de Barrancabermeja y El
Catatumbo, por medio de videoconferencias y la asignacion de un representante del

plan en cada uno de las zonas geogréficas.

62 VEGA DE LA FALLA, Jesus. La empresa sensual. Seduce y enamora a clientes,
empleados e inversionistas. Editorial Empresa Activa. 2013
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Tabla 13. Cronograma de Acciones Estratégicas

CRONOGRAMA DE ACCIONES ESTRATEGICAS

ACCION ESTRATEGICA

Ene

Feb

Mar | Abr

May

Jun

Jul

Ago

Sep

Oct

Nov

Dic

Plataforma IEC en la
intranet

Caja de Rumores

Boletin Regional IEC

Espacios de Confianza

Publicidad Interna

Ritual Regional

Calendario y plantillas

Protocolo de bienvenida a
colaboradores nuevos

Tablero de discusion

Reconocimientos
individuales y grupales

Actividad de integracion

Matriz RASCI de la
Regional

Capacitacion Condiciones
laborales

Plan de vacaciones

Plan de capacitaciones

Anéalisis SIVEO

Capacitaciones del SIVEO

Estructura de gestion y
control actualizada

Sistema de Pico y Placa

Oficinas decoradas

Desayunando con el
Entorno

Lideres capacitados sobre
el liderazgo

Lideres capacitados
motivacion personal
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8.2 ESTRATEGIA DE COMUNICACION INTERNA

El objetivo de esta estrategia consistié en fortalecer los canales de comunicacion
interna de la regional a través de la creacion de espacios y herramientas que
permitieran conectar a todos los funcionarios entre si. A continuacion se muestran
los resultados de implementar las acciones especificas propuestas para esta

estrategia.

e Cartelera Fisica de la oficina.
Los colaboradores de la regional cuenta con un espacio disponible en la cartelera
fisica o mural informativo de oficina, poder realizar publicaciones de interés comuan
0 consultar por anuncios del area son algunos de sus beneficios; su actualizacion
en temas de Ecopetrol, es responsabilidad del departamento de publicaciones quien
a pesar de sus esfuerzos ha evidenciado que la consulta y utilizacion de esta
herramienta es muy baja por parte de los funcionarios; hoy en dia las personas
prefieren los anuncios publicados en la web, los cuales son en tiempo real, con

posibilidad de interactuar y de facil acceso a través de dispositivos moviles.

Para el presente plan de accibn no se tomaron acciones estratégicas para este
medio de comunicacion por su poco impacto en la poblacién objetivo y un alto
esfuerzo en horas-hombre para la publicacion, seguimiento y control de anuncios.
El mural informativo se considerd un canal de comunicacion activo dentro de la

regional para estudios del presente documento.
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e Espacio virtual SharePoint (Intranet)
Una vez habilitados los usuarios y el acceso a la plataforma interna, se disefio la
pagina de la regional con espacios creados en diferentes temas. La regional contaba
desde hace algun tiempo con el recurso pero no contaban con la capacitacion o los
permisos para hacer un uso eficiente del mismo. En la ilustracion 30, se muestra la
presentacion, los vinculos y la informacion que contiene actualmente la plataforma

y la cual es actualizada semanal o quincenalmente.

llustracién 30. P4gina Intranet - SharePoint IEC

S 1 g ; ROL Nuestra Empresa Responsabilidad Corporativa Medio Ambiente ¢Que Hacemos? Sociedad y Comunidad

Regional de Entorno Central

En la IEC apoyamos nuestra seleccion

\deas. Revolucionatias o simples
Queremos escucharte

O 00

Ver condiciones del relo

Quienes Somos

Portafolio

Nuestra Gente

Tablero de Discusion

Organigrama

Wiz der

Galeria
Temas por los que lucharemos en la Regional de Entorno Central

Archivos 2 — 3
lanes de POORY:
0+ 9+8+9=9

Happy
Hands
Anmate a ser felz En la Regional de Entorno Central todos estamos =
tervancon o cima ibors a1 £C. comprometidos con la Transparencia. '—J A
Plan de Acién L Feliz
Un fraternal Saludo para todos, CUmpIeanOS —
Comoesdesuc imi t P debidoasu juridicayal VICTOR MANUEL ARDILA FLOREZ 20/09/2016
cotizar en los mercados de valores de Colombia y el exterior, estd sujeta al
de una nor ivi muy rigurosa en materia de prevenir la HOR? MENtne: EL FUGOE R OREc, | S EeIiNe
corrupcion, el fraude, el lavado de activos, la financiacién del terrorismo y el BENAVIDES LANDINEZ CLAUDIA PATRICIA  24/09/2016
trabajo con Etica. GONZALEZ PINEDA ANGEL ALBERTO 24/09/2016
YAJAIRA GARCIA CASTELLANOS 25/09/2016

Como lo expresa la Guia para la certificacién de comportamientos éticos y de
transparencia (VEI-G-007); la empresa debera verificar y evidenciar el nivel de SERRANO GALVIS PAOLA ANDREA 26/09/2016
conocimiento y aplicacion de la normativa en los temas antes mencionados; y

i YOHANNA PATRICIA RAMIREZ PINTO 26/09/2016
esto lologramos a través del pacto por la transparencia. o
'MARTA ESTELA HERNANDEZ OROZCO 27/09/2016
Desde el 5 de octubre estd abierta la posibilidad para que cada uno de nosotros, RS i 28/09/2016
los trabajadores de Ecopetrol; declaremos nuestro Compromiso con la
JAIRO . PEDROZO GENES. 28/09/2016

Transparencia. Con corte al dia de hoy nuestra Regional de Entorno Central
presenta un avance del 82% en el diligenciamiento de este compromiso. Es por OSCAR JAVIER ARDILA PICON 28/09/2016
eso que los invito a que antes del préximo 16 de octubre manifestemos nuestra

N g 5K 5 7 LAURA DEL PILAR CARDENAS 29/09/2016
conviccién de trabajar con ética y de prevenir la corrupcion, el fraude, el lavado
de activos y la financiacién del terrorismo, tomando un instante de tiempo para BAYONA JAIMES ELIZABETH 30/09/2016
diligenciar este compromiso. DANIEL FELIPE AGUDELO PRADA 30/09/2016
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e Cajade Rumores /Buzdn de sugerencias
Segun Quintanilla (1992) las organizaciones deben implementar con el cliente
interno los mismos canales de comunicacion usados con el cliente externo, deben
déarsele la misma importancia en su tratamiento. La empresa cuenta como guia los
formatos y procedimientos utilizados en la recepcion de PQR’S de Ecopetrol S.A.,
los cuales son obtenidos a través de la oficina de participacion ciudadana. Con base
en ello se disefid un formato y se publico en la intranet en donde los colaboradores
enviaron sus inquietudes de manera anonima o directa y fueron retroalimentados
por el jefe regional. En la siguiente ilustracion se muestra el formato y el link de

acceso en SharePoint.

llustracién 31. Caja de Rumores

d e Nombre Colaborador (opcional)

Asunto

5Cudl es su inquietud?

Happy
Hands Pe&c)ién Q&e)jo Recclcsmo Felic&o)cién Rucm)or

Ingresa aqui tus inquietudes, sugerencias, preguntas y demas, Animate a ser parte del cambio y ayudanos a
construir un mejor lugar para trabajar

En el primer semestre se atendieron 15 solicitudes entre las cuales 8 fueron
felicitaciones, 5 rumores, 1 queja y 1 sugerencia. Las respuestas fueron publicadas
en la intranet una semana después de su recepcién. En promedio cada mes se

reciben 2 o 3 solicitudes por parte de los colaboradores.
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e Boletines Regionales de Entorno Central
En coordinacion con la jefatura se definieron los boletines regionales a implementar,
2 comunicados seran los encargados de hacer llegar la voz de la jefatura a todos
sus colaboradores; el primero llamado “El lider Comunica” es un mensaje enviado
por el jefe regional para motivar, incentivar y comunicar temas propios como lider.
En el Anexo 28 se muestra el esquema y un ejemplo de su aplicacion. Por otro
lado, “Lo que debemos saber de nuestra region” es un comunicado que muestra los
avances y resultados de la regional presentados segun las sub &reas que conforman
la regional, en el Anexo 29 se muestra su esquema. En la tabla 13 se muestra la

agenda de comunicados regionales.

Tabla 14. Agenda Comunicados Regionales

Comunicado Frecuencia Publicacion Tipo Responsable
El lider Comunica Mensual dia 1?nc£ cada Opcional Jefe Regional
Lo que debemos .
saber de nuestra Mensual dia 3%16; cada Obligatorio | Lideres de Area

regional

e Espacios de Confianza
De acuerdo con la agenda y la disponibilidad del jefe regional se establecié un
horario de atencion a los colaboradores en la semana. Con esta estrategia se busco
generar espacios de confianza entre jefe y colaboradores, a través de la intranet,
correos electronicos y con la divulgacion en reuniones de gestion se motivé a los
colaboradores a hacer uso de la disposicion del jefe. En la siguiente ilustracion se

muestra el anuncio utilizado para su divulgacion.
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llustracion 32. Publicidad Espacios de Confianza

\ | Happy
Hands

Vicepresidencia de Desarrollo sostenible y social

Magdalena Medio
Horario: 4 a 6 pm

l o Todos los Viernes / semana
Oficina Jefatura Regional
V Catatumbo
Horario: 4 a 6 pm
Todos los Lunes / semana
Oficina Jefatura Regional

Teniendo en cuenta la cobertura geografica de la regional el jefe dispone de dos
franjas horarias para la atencién de sus colaboradores, este espacio es un Canal de
comunicacion activo dado que frecuentemente los funcionarios requieren de hacer

consultas, solicitar permisos e incluso hablar de temas personales.

e Publicidad Interna
La publicidad disefiada se enfocé en resaltar y reconocer el aporte que realizan los
colaboradores en el cumplimiento de los objetivos alcanzados y los retos futuros, la
accion estratégica de difundir mensajes a través de los canales de comunicacion
como la intranet, cartelera fisica y correos electronicos abre la puerta hacia un nuevo
estilo de motivar a los colaboradores y retener el talento humano en la compafia.
La publicidad interna por medio de la cual se vende el puesto de trabajo como la
mejor oferta en el mercado, es una herramienta vital en la aplicacion del Marketing
Interno con el fin de fidelizar a sus colaboradores. Los mensajes y las publicaciones
fueron socializados por cada uno de los equipos de trabajo con el fin de capturar su
percepcion y validar que el mensaje sea claro para el publico objetivo. En el Anexo

30 se muestran los mensajes utilizados para este fin.
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¢ Encuentro “Ritual Regional”

En busca de generar espacios de comunicacion y encuentros en donde se integren
los colaboradores de la regional se cre6 un encuentro semestral llamado el “Ritual
Regional” en el cual se reunen todos los colaboradores para socializar los resultados
obtenidos en el primer semestre de 2016, realizar reconocimientos y realizar
compromisos para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
vicepresidencia. Al ritual regional realizado en el mes de junio del afio en curso conto
con la participacién del 82% de los colaboradores equivalente a 28 participantes de
los 34 que la conforman.

e Plantillas y Calendario de celebraciones
En esta etapa se definié un calendario de festividades para la regional, en el que se
consolidaron las fechas comerciales como dia de Madres, San Valentin; las fechas
de cumpleafos y las reuniones mas importantes de la regional. En el Anexo 31 se
muestra el calendario propuesto mes a mes. En el Anexo 32 se muestran algunas

plantillas utilizadas para la difusidbn de mensajes de felicitacion.

e Protocolo de Bienvenida a colaboradores nuevos
El manual de bienvenida es un soporte de comunicacién imprescindible en el plan
de acogida y de gran utilidad para cualquier colaborador sea trabajador eventual,

estudiante o directo.

Este manual resume la cultura corporativa de la organizacion e incluye toda la
informacion necesaria y Gtil para que la integracion en el puesto y en la empresa

sea lo mas positiva posible.
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Un estudio publicado por la Academy of Management Journal®® muestra que los
primeros 90 dias en un nuevo empleo son fundamentales para la construccién de

una buena relacién con la empresa, la direccion y los comparieros de trabajo.

Cuando se recibe apoyo por parte de los compafieros y de los lideres, los nuevos
empleados tienen una actitud mas positiva hacia su trabajo y tienen un mejor

rendimiento.

Se inici6 con el disefio de una plantilla de bienvenida en la cual se hace la
presentacion a los nuevos integrantes de la regional y se envia a través de un correo
electronico a los deméas compafieros para que puedan reconocerlos y apoyarlos en

su proceso de introduccion a la empresa.

El protocolo disefiado para el &rea esta elaborado con base a las buenas practicas
de empresas y colaboradores que han participado del proceso, se responsabilizé a
3 funcionarios quienes fueron identificados como ‘lideres informales” o
“‘evangelizadores” en el area. El modelo se resume principalmente en: Dar un
mensaje de bienvenida por parte de la jefatura, dar a conocer sobre la empresay la
regional, describir y definir el puesto de trabajo el cual es consignado en el perfil de
cargo establecido en Talento Humano y realizar un recorrido por la empresa para

conocer las instalaciones.

63 La Academy of Management Journal (AMJ) es la revista empirica mas
representativo de la gestion, y ha sido una lectura indispensable para los estudiosos
de la administracion durante mas de cinco décadas
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e Comunicacion horizontal
Hasta hace poco la empresa no contaba con herramientas que facilitaran la
comunicacién horizontal, es decir entre comparieros ya sea de la misma u otra area
de trabajo. Es por esto que complementando el trabajo desarrollado en la intranet
como canal de comunicacion principal, se diseiid un espacio llamado “tablero de
discusién” en donde los colaboradores pueden abrir conversaciones grupales,
realizar forosy poder compartir ideas sobre algun tema tanto de la compafiia como

personal.

8.3 ESTRATEGIA DE MOTIVACION AL PERSONAL

Esta estrategia tiene como objetivo motivar a los colaboradores de la Regional de
Entorno Central de Ecopetrol S.A. a través de un plan de incentivos. El presente
proyecto por su alcance no facilito la creacion de reconocimientos econémicos, sino
que se basd en la metodologia del Giftwork®* la cual propone compensar a los

trabajadores por medio de un salario emocional.

Para Paredes (2006) el salario emocional se refiere a los intangibles que la empresa
puede proporcionar como una forma de complementar el salario econémico, de
forma de incrementar la satisfaccion de los colaboradores, a la vez que hace la
empresa mas atractiva en el mercado laboral. Siguiendo Abad (2005) se podrian
mencionar los siguientes como algunos actores del salario emocional en una

compainia:

64 LEVERING, Robert. Cultura y Estilo Giftwork. Great Place to Work Institute.
117



e Formacion o capacitaciones ofrecidas por la empresa
e Calidad en la relacion con el jefe inmediato

e Poder expresar ideas y sugerencias

e Oportunidades de ascenso

¢ Retos Profesionales

e Ambiente laboral agradable

e Flexibilidad, seguridad y compromiso

e Reconocimiento

e Interés por vida personal

Algunos de estos factores ya fueron tenidos en cuenta en la estrategia de
comunicacion interna, los demas hacen parte de la estrategia de motivacion al

personal incluyendo colaboradores y lideres de area.

e Reconocimientos Laborales
Los reconocimientos laborales son aquellos en donde se resalta el trabajo individual
o grupal en el desarrollo de su trabajo, este tipo de reconocimientos se realizaron
teniendo en cuenta la cultura organizativa de la empresa, pues es de vital
importancia practicar los valores del ser y el hacer en las actividades diarias, con el
fin de poder generar armonia con los demas y maximizar los resultados en la labor
desempeiiada. En el Anexo 33 se muestran los reconocimientos realizados a cada
uno de los equipos de trabajo, la ceremonia tuvo lugar en el encuentro “Ritual

Regional” realizado en junio de 2016.

118



e Desayunando con el entorno
Con el animo de generar espacios en donde los colaboradores realicen encuentros
para socializar temas de interés comun ajenos a los laborales, se cre6 un encuentro
denominado “Desayunando con el Entorno”, el cual consiste en un desayuno con
todo el personal que conforma la regional con el fin de hablar de temas diferentes a
los laborales y es realizado los primeros dias de cada mes. El encuentro cuenta
con una agenda para metodologia para motivar la participacion de los colaboradores
a través de un plan de incentivos. A la agenda de la reunién se denominé “Nuestro

Menu del Dia” y cont6 con el siguiente orden:

Tabla 15. Agenda del encuentro Desayunando con el Entorno

Nuestro Menu del Dia Lista de Precios
Saludo de Bienvenida 5 min
Momento de Reflexion 10 min
Conversemos 15 min
Barriles de Experiencia 10 min
Reconocimientos 10 min
Evidencias de la “Milla” 5 min
Propdsito del mes 5 min

El saludo y bienvenida consiste en unas palabras por parte del jefe regional y de los
demas lideres de sub-areas para todos los colaboradores presentes en el
encuentro, se realiza una oracion abierta y se da inicio a la actividad. Seguido de
esto, se realiza un momento de reflexion sobre un video presentado, después se
disponen de aproximadamente 15 minutos para conversar entre ellos de algun tema

especial o libre.
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“‘Barriles de experiencia” es una iniciativa propuesta con un colaborador de la
regional el cual gano el reto en la generacion de ideas innovadores durante la etapa
de formulacién del plan de intervencion. En este encuentro se genero el espacio
para aplicar la idea una vez perfeccionada por el equipo de formulacion y los lideres
de éarea.

El ejercicio consiste en “llenar barriles” con experiencias positivas o negativas entre
todos los colaboradores, esta herramienta fomenta la participacion de los
empleados a través del compartir de sus buenas practicas; el aprendizaje por medio
de la experiencia; y genera espacios de confianza entre ellos mismos. El plan de
incentivos aqui propuesto midié la participacion de los colaboradores en las
diferentes actividades con la acumulacién de millas, cada actividad conté con un
precio o recompensa en millas las cuales sumaran al final del afio para entregar
premios y reconocimientos. En la siguiente ilustracion se observa la metodologia de

la idea de llenar barriles de experiencias.

llustracién 33. Instructivo Barriles de Experiencias

de,

experlencms
experiencias
Comparte tus eyperiencias
y acumula millas con la iec Bagiles
Cuenta una experiencia positiva o negativa sobre tu
vida personal o profesional dentro de la compania Happy
y comparte con tus companeros parte de lo que tienes. Hands

Anmate a ser feliz
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En la seccion de reconocimientos se premian a los colaboradores que viven la
cultura organizacional y se destacan en su dia a dia, este reconocimiento ademas
de publico les otorga millas en su plan de seguimiento. Cada mes se plantea un reto
el cual a través de fotografias compartidas en la intranet o redes sociales, generan
evidencias de su participacion y el cumplimiento de las estrategias. En el Anexo 34
y 35 se muestra la dinamica del ejercicio de dos meses consecutivos.

e Celebraciones regionales

Encuentros entre Equipo y Familia: Cada semestre se realiza una convivencia en
la que se espera la participacién de los colaboradores y sus familiares, en el mes
de julio se realiz6 un encuentro en el que participaron aproximadamente el 75% de
los invitados, para tratarse de una actividad fuera de la oficina en campo abierto la
participacion superd las expectativas y se espera seguir aumentando la
camaraderia entre los colaboradores de manera sana y con la participacion de la

familia.

Cumpleafios y fechas especiales: Una de las fortalezas identificadas en la
regional por Great Place To Work fue la dimensién camaraderia, pues es comun
encontrar en los colaboradores de esta regional el gusto por celebrar, compartir y
estar entre amigos y colegas. En el Anexo 36 se muestra el registro fotogréfico de
las reuniones, celebraciones y demas actividades desarrolladas para mantener esta
competencia, en él se puede observar la ambientacion de espacios y la disposicion

del personal para participar de los distintos eventos.
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¢ Roles yresponsabilidades
Una de las tareas mas extensas es la definicion de roles y responsabilidades de
cargo, las cuales fueron consolidadas en una matriz RASCI para todas las areas,
para esta accidn estratégica primer se introdujo al personal sobre el concepto,
importancia y metodologia a usar. En conclusion este ejercicio motiva al personal
porque conocen lo que la empresa espera de ellos, cuales son los niveles de reporte
en sus procesos y en quien pueden apoyarse en caso de requerir ayuda. En el

Anexo 37 se muestra la introduccion al ejercicio y las matrices disefiadas.

e Capacitaciones
Uno de los elementos mas importantes para los empleados es el apoyo de la
empresa en su formacion como profesional y como persona, todos los funcionarios
cuenta con un plan anual de desarrollo el cual involucra formaciones en temas que
ayudan al desarrollo de su trabajo. Los colaboradores conocen el procedimiento y
la importancia de la formacion, pero las ocupaciones hacen que no estén al dia en
sus programas. Con el apoyo del area de talento humano se pudo consolidar los
cursos disponibles en la Universidad Ecopetrol y las necesidades de los
colaboradores. De esta manera se logré organizar y programar las capacitaciones
del personal segun las fechas establecidas y los usuarios pendientes. Este
cronograma fue publicado para informar a todos los colaboradores y se lleva registro

de quienes asisten y quiénes no.

e Plan anual de vacaciones
Al igual que las capacitaciones, al plan de vacaciones del personal de la regional se
realiz6 el mismo tratamiento, primero el area de talento humano facilité la
informacion de los colaboradores con periodos de vacaciones vencidos y

acumulados. Se dio prioridad a quienes acumulaban mayor cantidad de periodos y

122



se fue programando segun la disponibilidad del personal que hizo reemplazos. El

seguimiento se realizé trimestral y se cuenta con un indicador para ello.

e Implementacion del Sistema de Vigilancia Epidemiolégica Ocupacional
de Factores Psicosociales (SIVEO)

A finales del 2015 fue implementado el SIVEO Psicosocial en la regional de entorno
central, con el acompafiamiento de 2 los psicélogos especialistas en Salud
ocupacional, los cuales buscaron identificar los factores psicosociales intra-
laborales, extra laborales e individuales y determinar su nivel de riesgo, con el fin
de prevenir enfermedades derivadas del estrés laboral, y promover acciones de
intervencion que generen bienestar en la salud de las personas a nivel fisico,

emocional y social.

Los hallazgos del analisis mostraron gran preocupaciéon por los niveles de estrés
que presentaron los colaboradores, especialmente los del area de gestién social
guienes mantienen contacto directo con las comunidades y el conflicto. En el Anexo
38 se muestran los resultados del andlisis y en el Anexo 39 se muestra la lista de
asistencia de las capacitaciones realizadas sobre inteligencia emocional y manejo

de conflictos, las cuales fueron acciones correctivas a los factores de riesgo.

e Estructura de gestion y Control Tiempo
Una de las herramientas que la regional emplea para coordinar los tiempos y las
agendas de colaboradores y lideres, es la estructura de gestion y control del tiempo,
consiste en un cuadro que consolida en una solo plano las reuniones y compromisos
existentes en todas las areas. La actualizacion de la herramienta se realiza cada

trimestre si existen modificaciones en los horarios 0 huevos compromisos. Una vez
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es actualizada es cargada en la plataforma de SharePoint para el acceso a todo el
personal.

e Sistema de Pico y placa en los horarios
Esta idea tuvo origen en el proceso de crowdsourcing en el que participaron los
colaboradores de la regional para proponer acciones estratégicas que pudiesen
mejorar las condiciones de trabajo. La idea fue desarrollada pero en su proceso de
aplicacion fueron muy pocos los funcionarios que podian hacer uso del recurso,
manifestaron que salir aproximadamente a las 5:00 pm no permitia realizar mayores
actividades como ir a los bancos y cumplir con otro tipo de compromisos, por otro
lado algunos manifestaron que el dia de tener pico y placa por lo general habia
mayor demanda de trabajo. Teniendo en cuenta las condiciones el beneficio fue

retirado para evitar conflictos futuros.

8.4 ESTRATEGIA DE POTENCIALIZAR A LOS LIDERES DE LA REGIONAL DE
ENTORNO CENTRAL.

Esta estrategia busco fortalecer las competencias y capacidades de los jefes de la
Regional de Entorno Central, igualmente motivo a seguir como fuertes lideres en su
labor como guia del equipo que trabajo. Una vez capacitados los lideres, contaron

con mayores destrezas en el desarrollo de sus actividades.

Las capacitaciones que se tuvieron en cuenta dentro de esta propuesta estan
enfocadas al liderazgo y la motivacion personal. Las cuales fueron solicitadas al

area de Talento Humano y este envio un profesional que dictara las charlas.
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El curso de liderazgo denominado “Formacioén de lideres de Equipo” fue dictado por
un conferencista local en una sesién de 2 horas, segun sugirié la Vicepresidencia

de Talento Humano. Los objetivos del curso fueron los siguientes:

e Lideres con capacidad de lograr objetivos a través de su equipo.
e Eluso de la sinergia en el trabajo
e Estimulos que motivan al personal

e Estilos de liderazgo

Otra capacitacion recibida fue una formacion virtual en “Medio Ambiente en Vida
cotidiana” por medio de la Universidad Ecopetrol, el curso consistia en el andlisis
los factores ambientales y del medio que pueden afectar la vida de una persona
promedio, los efectos van mas alla de lo emocional y trascienden a lo laboral donde
repercute en la productividad y la actitud de las personas. De esta capacitacion se

obtuvo el diploma el cual sirve de soporte como se muestra en el Anexo 40.
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9. FASE DE SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LAS ACTIVIDADES
ESTRATEGICAS DEL PLAN DE INTERVENCION AL CLIMA LABORAL DE
LA IEC

Una vez definidos los indicadores de gestion y los resultados obtenidos durante la
implementacion de las acciones, se buscaron herramientas de gestion para hacer
control y seguimiento de las actividades estratégicas desarrolladas. La regional
cuenta como guia el Balanced Scoredcard de Ecopetrol S.A, en el cual mes a mes
hace revision y seguimiento a los indicadores que miden el cumplimiento de los

objetivos de la compafiia.

El Balanced Scoredcard (BSC) o cuadro de mando integral, es una herramienta muy
Gtil en el proceso de planeacion estratégica, el cual permite describir y comunicar
de una forma coherente y clara una estrategia. Norton y Kaplan (2001), establecen
gue la herramienta tiene como objetivo fundamental convertir la estrategia de una
empresa en accion, este resultado es posible a través de una alineacion de los
objetivos de todas las perspectivas; financiera, clientes, procesos internos y de
aprendizaje. En la etapa de formulacion los indicadores se clasificaron segun las
perspectivas que plantean Norton y Kaplan para el Balanced Scoredcard. En el
Anexo 41 se muestra el tablero de mando integral del clima laboral en el cual se
llevé el registro y control de la implementacion de las actividades estratégicas a
través de los indicadores definidos anteriormente. En el archivo se presenta en
primera medida la matriz de despliegue de los indicadores, seguido del BSC y
termina con las metas y limites que determinan la semaforizacién en cada indicador.
La ejecucion del proyecto tuvo lugar en lo recorrido del afio 2016, con corte al mes

de septiembre para la generacion del presente informe.
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9.1 ANALISIS DE INDICADORES DE GESTION DEL BALANCED
SCOREDCARD DEL CLIMA LABORAL

9.1.1 ANALISIS DE INDICADORES

A continuacion se realiza un analisis de cada uno de los indicadores medidos

durante el proceso de implementacion:

1. Costo del Plan de intervencion: Este indicador contrasta el costo
presupuestado de las acciones estratégicas con el costo de implementacion
real de las actividades. Desde el mes de enero a septiembre de 2016 el
indicador sefiald6 porcentajes de cumplimiento superiores al 80%, lo cual

demuestra que las brechas en el costo estimado no son significativas.

2. Boletin Regional: La meta presupuestada de este indicador en cada uno de
los periodos es de 2 boletines y como de minimo 1, durante el proceso de
implementacion la jefatura cumplié con los comunicados respectivos lo cual
demuestra la importancia de mantener informados a los colaboradores de la

regional a través de canales formales de comunicacion.

3. Publicidad interna: La implementacion de la publicidad interna como
estrategia clave de comunicacion y factor de motivacion para los
colaboradores, tuvo gran aceptacién por parte de publico objetivo, logrando

sensibilizar el 100% de los colaboradores.
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4. Ritual Regional: Uno de los elementos mas importantes para la regional es
la participacion de los funcionarios en encuentros de gestion como es el caso
del encuentro semestral con todos los funcionarios directos y aliados
estratégicos, se logré una participacion del 82% con un limite inferior del
70%. Para el ritual del segundo semestre del presente afio se espera

aumentar la participacion del personal en este tipo de actividades.

5. Calendario de Celebracién: Segun el calendario de celebraciones las
plantillas a enviar correspondieron a fechas comerciales y de cumpleafios,
durante todos los periodos el porcentaje de cumplimiento de este indicador
fue del 100% lo cual demostr6 interés de la jefatura en motivar a los

colaboradores a celebrar sus logros y generar camaraderia entre ellos.

6. Reconocimientos: Este evento se realiza cada 6 meses en los encuentros
de gestién de la regional, a la fecha se cuenta con los reconocimientos
realizados a los equipos de trabajo en el mes de junio de 2016 teniendo en
la practica de los valores de la cultura organizativa de la compafia. Se
proyecta que para la reunion de fin de afio se realicen las premiaciones de
tipo individual teniendo en cuenta el desempefio y el cumplimiento del plan
de trabajo. El cumplimiento para el primer semestre fue del 100% ademas de

contar con un plan de incentivos mensual con la acumulacién de millas.

7. Espacios entre familia y Equipo: Este indicador mide el porcentaje de
participacion de los colaboradores en eventos fuera de la empresa, buscando
mantener el equilibrio entre la familia y equipo. Para el primer encuentro se

contd una participacion del 75% de los colaboradores arrojando un resultado
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positivo al contrastarse con la meta minima esperada del 70% de la

participacion de los funcionarios en el evento.

8. Plan de Vacaciones: Los funcionarios con periodos de vacaciones vencidos
o acumulados fueron distribuidos a lo largo del afio programando su periodo
vacacional, el seguimiento se realizo trimestralmente estimando el porcentaje
de colaboradores que tomaron el beneficio sobre los programados en el
periodo. Segun el comportamiento del indicador, en el primer trimestre 2 de
5 colaboradores cumplieron con el requisito, para junio 4 de 5 aplicaron y en
septiembre solo 2 de 4 salieron a vacaciones. En ninguno de los periodos
evaluados el indicador arrojo cumplimiento del 100%, dado que los

colaboradores prefieren salir en fechas especiales.

9. Desayunando con el entorno: Esta iniciativa obtuvo resultados criticos para
su primer encuentro en el mes de enero de 2016, la participacion activa en
las actividades propuestas segun la agenda de la reunion fue del 50% de los
colaboradores con una meta esperada del 80%, el cumplimiento fue del 63%
arrojando un indicador rojo. Para los siguientes meses se incrementd la

participacion superando las expectativas del 90% como minimo esperado.

10. Canales de Comunicacion Interna: Este indicador mide el nimero de
canales de comunicacién activos sobre el total de canales disponibles,
actualmente se cuentan con 5 herramientas disefiadas por el presente
proyecto (Cartelera informativa, Caja de rumores, Tablero de discusion, link
Ecoideas y espacios de confianza con el jefe). Su analisis se realizd

trimestralmente evidenciando una actividad en el 100% de estas, los
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colaboradores han hecho un uso eficiente los canales en el primer semestre
del afio en curso, para el mes de septiembre el 80% de los canales mostraron
actividad ya que en el tablero de discusién no se mostraron registros en los

ultimos dias al corte de la evaluacion.

11. Herramientas de Gestion: Mide el grado de desarrollo de las 4
herramientas para la gestidn de procesos internos que propuso el presente
proyecto las cuales fueron: disefiar la estructura de gestién y control del
tiempo, un sistema de pico y placa en el horario de los colaboradores, la
matriz RASCI y un protocolo de bienvenida para funcionarios nuevos. Para
el primer semestre se midio el cumplimiento de este indicador el cual fue del

100% al haberse generado todos los documentos entregables.

12.Capacitaciones del personal: Segun el cronograma de capacitaciones de
los colaboradores se evaluo la participacion de los funcionarios en los cursos
definidos por el area de talento Humano, el indicador evalu6 cada tres meses
calculando cumplimientos del 100, 83 y el 92% para los primeros 3 trimestres

del afio respectivamente.

13. Capacitaciéon a Lideres: Las capacitaciones a los jefes de area estuvieron
enfocadas a fortalecer sus capacidades como lideres y motivadores de sus
equipos de trabajo; las capacitaciones tuvieron lugar segun el cronograma
de la Universidad Ecopetrol y la gestion del area de talento humano con la
obtencion de conferencistas locales para ofrecer charlas de este nivel. En el

mes de marzo el indicador marco rojo por ausencia de un lider regional.
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14. CONCLUSIONES

El presente trabajo permitié dar solucion a la necesidad de intervenir el clima
organizativo de la Regional de Entorno Central (IEC), a través de
herramientas, métodos e ideas innovadoras para la motivacion, retencion y

administracion del capital humano.

De acuerdo con el analisis del diagndstico del clima laboral suministrado por
la firma Great Place To Work Institute, no se identificaron variables fortaleza,
dada la calificacion y la tendencia en cada una de las dimensiones evaluadas
por la firma. La empresa cuenta con oportunidades de mejora en cuanto al
Orgullo y Camaraderia; debilidades en Imparcialidad y Respeto y presenta
fuertes amenazas en la Credibilidad de los lideres frente a sus colaboradores.

La etapa de formulacion fue la etapa mas robusta del proyecto dado que se
busco superar todas las debilidades, atacar las amenazas y mantener las
fortalezas existentes en el clima laboral del area. En esta etapa fue
importante la participacion de todos los colaboradores y lideres para asegurar

el éxito de las decisiones tomadas.

La implementacién de las actividades estratégicas permitid contar con
herramientas definidas y eficientes para mejorar la comunicacién y la
motivacion del personal adscrito a la regional, la activa participacion de los
colaboradores en cada una de ellas demostraron el interés y la efectividad

de cada una de las estrategias.
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El seguimiento de las actividades planteadas a desarrollar segun el
cronograma de actividades permitié gestionar el avance y asegurar el
cumplimiento del plan de accion, la utilizacion del Balanced Scoredcard
segun las metas y limites definidos para cada uno de los indicadores
represento ser una herramienta eficiente y vital para la implementacion del

proyecto.

Durante el proceso de analisis y formulacion del plan de accion se utilizaron
herramientas para el andlisis de causas, generacién de ideas y para la toma
de decisiones, las cuales dotan a sus colaboradores de metodologias

validadas y comprobadas en el desarrollo de sus actividades.
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15. RECOMENDACIONES

Se recomienda a los lideres de la Regional De Entorno Central (IEC) de
Ecopetrol S.A., aprovechar el compromiso y la responsabilidad que
actualmente tienen los colaboradores con la implementacion de las

actividades y en especial con las del presente proyecto.

Al ser este proyecto una alternativa a la solucion de mejorar el clima laboral,
se recomienda continuar con los esfuerzos realizados y poder terminar a
cabalidad cada una de las actividades y acciones estratégicas establecidas

en el plan.

Es importante garantizar los recursos necesarios para la implementacion del
plan de intervencion y poder ver los resultados en un mediano y largo plazo,
es necesario el trabajo duro y continuo para hacer de la regional un mejor

lugar para trabajar como lo define Great Place to Work Institute en su modelo.

A pesar gue el clima organizativo de la compariia no seguira siendo evaluado
por la firma consultora Great Place to Work Institute, es de muy importante
seguir el modelo que propone y sobre el cual se formul6 el presente proyecto,
dado que abarca todas o en gran mayoria las variables y factores que

influyen en el ambiente laboral.
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