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Resumen
El liderazgo es una habilidad necesaria para ejercer cargos dentro de las empresas actuales y
para este caso, Ecopetrol S.A lo incluye como una competencia requerida dentro de los
proceso de seleccidon de personal a contratar. Sin embargo segin en cuesta de clima laboral
Ecopetrol, 2010, los lideres operativos con personal a cargo de la Gerencia Regional
Magdalena Medio, presentan dificultad para el trabajo en equipo, carencia de creatividad, falta
de participacion, bajo carisma y deficiencia en la comunicacion asertiva.

En virtud de lo antes expuesto se hace necesario desarrollar un estudio de tipo descriptivo
con enfoque mixto como soporte para realizar un analisis sobre el nivel de liderazgo de los 73
lideres operativos con personal a cargo de la Vicepresidencia Regional Central Ecopetrol, S.A.
que comprenda una caracterizacion demografica del personal, identificacion de fortalezas y
debilidades dentro del ejercicio de su cargo y el disefio de un plan de formacién que
contribuya con el fortalecimiento de las brechas identificadas respecto a las competencias
organizacionales y de liderazgo.

Dentro de los resultados obtenidos y una vez aplicada la ficha técnica disefiada para la
recoleccion de informacion demogréafica se puede mencionar que el 89% de los encuestados
tiene una familia organizada compuesta entre 1 y 4 hijos, el 99% son hombres, el 63% tiene
nociones béasicas en inglés; en su gran mayoria consideran que tiene como fortaleza los
conocimientos técnicos del cargo, y como debilidad el conocimiento de los procesos propios
de la organizacion.

Para la identificacion de las debilidades en las competencias organizacionales se disefio una

evaluacion 360° formada por cinco competencias: compromiso por la vida, colaboracion,
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creatividad, pasion por la excelencia e integridad cada una con tres comportamientos y que
una vez analizada genera oportunidad de mejora en las primeras tres mencionadas. Ahora bien
respecto a las competencias en liderazgo deben trabajarse temas relacionados con la
comunicacion asertiva, negociacion y manejo de conflictos y manejo laboral. En el proceso de
realimentacion y analisis de los datos obtenidos en este instrumento de recoleccidn de datos se
pudo determinar que el 70% de los lideres tienen sus competencias de liderazgo “en
desarrollo”, el 14% “competentes” y el 16% “Aun no competente”; por su parte las
competencias organizacionales se encuentran en el 39% como “destacado” y el 55% como
“satisfactorio” y el 6% en “parcial.

Finalmente y con base en la informacion se realiza un plan de formacién en competencia
organizaciones y de liderazgo consistente en talleres tedrico — practicos basados en vivencias

personales y la cultura oriental.
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Introduccion

El lider debe desarrollar el estilo de liderazgo apropiado y auténtico con base en las
competencias que le permitan generar impacto y lograr influencia en su entorno con
herramientas que contribuyan al alcance de la excelencia y un liderazgo orientado hacia el
logro de objetivos propios y organizacionales. Por lo anterior las organizaciones actuales
buscan personal con cualidades técnicas y organizacionales, que deben ser identificadas y en
caso de presentar debilidades, éstas deben ser fortalecidas a través de estrategias de formacion
y capacitacion.

El presente proyecto, busca realizar un anélisis del nivel de liderazgo de los lideres
operativos con personal a cargo de la Vicepresidencia Regional Central — Ecopetrol S.A; que
permita identificar fortalezas y debilidades dentro de las competencias organizacionales y de
liderazgo con el fin de potencializar los equipos de trabajo generando confianza, empatia,
armonia, sentido de pertenencia, creatividad y conocimiento pleno de los procedimientos y
politicas propias de la organizacion.

De esta forma se desarrollan tres fases que finalizan con el disefio de un plan de formacion
direccionado hacia el fortalecimiento e interiorizacion de competencias requeridas dentro del
cargo desempefiado, para lo cual fue necesario aplicar al personal objeto del estudio una ficha
técnica que permitié conocer datos demograficos y las debilidades que consideran poseen en
el ejercicio de su rol, adicionalmente de la aplicacién de una evaluacién 360° que evidencia
cinco competencias tres de las cuales deben ser trabajadas dentro del programa de formacion
entres las cuales se encuentra el compromiso por la vida, colaboracion y creatividad.
Adicionalmente deben fortalecerse la comunicacion asertiva, la negociacion y manejo de

conflictos y el manejo laboral.
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1. Analisis del Nivel de Liderazgo en Lideres Operativos con Personal a Cargo en la

Vicepresidencia Regional Central Ecopetrol S.A.

1.1 Planteamiento del problema

Segun Bustamante y Barreat (1998) el liderazgo es la capacidad de influir sobre otro, pero es
posible identificar grandes diferencias en la manera en que se ejerce el liderazgo, pues algunos
lideres pueden influir sobre otros segun sus cargos, y otros en cambio pueden influir de acuerdo
con sus caracteristicas y actitudes, las cuales generan identificacion o entusiasmo en los
seguidores (citado por Garcia, 2011, p. 44). En virtud de lo anterior, puede decirse, que el rol del
lider dentro de una organizacion es orientar a su equipo de trabajo para cumplir los objetivos
empresariales a través de la estrategia planteada; es quien tiene la capacidad de conducir a su
equipo hacia el éxito, es un recurso importante dentro de las empresas.

Para Bass (1985) “un lider es aquel que inculca en el individuo el interés por la organizacion,
aumenta su confianza, se enfoca hacia el logro personal ademas del organizacional y resulta de
especial relevancia en entornos turbulentos, cambiantes y plagados de dificultades” (citado por
Ramirez & Sgambatti, 2008, p. 404). “Al asumir la responsabilidad de un equipo tenemos que
analizar, tomar decisiones, motivar, saber decir las cosas, delegar, convertirse en lider, resolver
problemas, gestionar conflictos, hacer seguimiento e influenciar etc” (Gomez, 2016,p.2).

En la actualidad, las organizaciones requieren equipos de trabajo con personal empoderado de
su rol, con habilidad para gestionar hacia el logro de los objetivos planteados teniendo presente
las estrategias definidas para el cumplimiento de metas; los equipos de trabajo de las

organizaciones, requieren de maestros y/o tutores que ayuden a guiar la formacion vy el
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desarrollo de habilidades necesarias para el logro de objetivos comunes que coadyuven a
estructurar el pensamiento comin de los integrante de la organizacién, enfocandose en la
estrategia del negocio a dirigir. Cuando se habla de estrategia debe tenerse en cuenta aspectos
financieros, clientes, procesos internos estructurados y el talento humano, que de manera general
interviene en el desarrollo de un negocio.

Dentro de las politicas organizacionales de Ecopetrol S.A, el liderazgo es considerado una
habilidad fundamental en sus trabajadores, ha tomado como base el estilo transformacional
caracterizando tres niveles de lideres, el estratégico enfocado en la alta direccion, el tactico en
niveles medios y el operativo en el nivel operacional.

Es asi como la Gerencia Regional Magdalena Medio, 2010 aplicdé una encuesta de clima
laboral con el propésito de identificar posibles brechas sobre el ejercicio del liderazgo en su
personal, entre los hallazgos se pueden mencionar: la dificultad para el trabajo en equipo,
carencia de creatividad, falta de participacién activa, bajo carisma, y dificultad para la
comunicacion asertiva, dichas mediciones se realizaron hasta el afio 2015, dando como resultado
evidentes debilidades al respecto.

En la organizacion se evidencia ademas, falta de empoderamiento de los roles notandose bajos
niveles de responsabilidad y carencia en la toma de decisiones por parte de los lideres operativos,
por la cual se hace necesario interiorizar en el personal objeto del estudio, la importancia de
entender los retos de la compafiia, asi como el rol en la organizacién y que entiendan ademas que
hacen parte de un engranaje entre los cargos tacticos y estratégicos.

En virtud de lo anterior, la compafiia disefid un plan de trabajo enfocado a fortalecer el nivel
directivo y el nivel tactico obteniendo resultados exitosos, sin embargo, se continta presentando

dificultad con el nivel operativo, para lo cual se requiere realizar un analisis que permita
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identificar las debilidades, fortalezas y caracteristicas y de esta forma en el proceso de
realimentacion y anélisis determinar el nivel de liderazgo en los lideres operativos con personal a

cargo de la Vicepresidencia Regional Central.

1.2 Formulacion del problema.

¢ Cudl es el nivel de competencias de liderazgo en lideres operativos con personal a cargo en la

Vicepresidencia regional Central, Ecopetrol, S.A.?

1.2.1 Sistematizacién del problema.
Esta investigacion estd encaminada a determinar:
v’ ;Cudles son las caracteristicas demograficas de los lideres operativos con personal a
cargo en la Vicepresidencia Regional Central, Ecopetrol S.A.?
v' ¢Cuéles son las debilidades o fortalezas de liderazgo en los lideres operativos con
personal a cargo en la Vicepresidencia Regional Central, Ecopetrol S.A.?
v’ ¢Cudl debe ser el plan de formacién para el fortalecimiento de competencias de

liderazgo y competencias organizacionales?

1.3 Justificacion

Un lider es aquel que tiene la capacidad de integrar equipos, capaces de generar apoyo mutuo y
colaboracién, sin embargo los constantes cambios en el mercado internacional en cuanto a sus
politicas economicas sociales y ambientales enfocadas hacia la competitividad, obligan a las

empresas del sector a reformular sus estrategias con el fin de mejorar la produccion, es asi como
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debe evaluar continuamente su operatividad, identificando lideres integrales que asuman retos y
conduzcan a la compafiia a un nivel competitivo globalizado.

Las organizaciones, requieren talento competente para el logro de los objetivos empresariales,
para Ecopetrol S.A. el desarrollo de las competencias de liderazgo, permite avanzar hacia el
cumplimiento de los objetivos misionales; estrategia denominada: Meta Grande y Ambiciosa en
adelante MEGA; para lo cual es necesario tener personal desarrollado con habilidades para
trabajar, guiar y motivar los equipos de trabajo.

Con el presente proyecto de investigacion, la Vicepresidencia Regional Central - VRC
desarrollard Talento Humano colaborativo, creativo, innovador, con espiritu de equipo y pasion
por la excelencia; a través del fortalecimiento de habilidades relacionadas con el trabajo en
equipo, creatividad e innovacion, participacion activa, carisma, comunicacion asertiva, toma de
decisiones, adaptabilidad al cambio entre otras.

Es necesario realizar este proceso investigativo, con el fin de identificar caracteristicas,
debilidades y fortalezas para analizar el nivel de liderazgo en los lideres operativos con personal
a cargo. Es de vital importancia para la Vicepresidencia Regional Central, en virtud que la
compafiia pretende fortalecer a su personal para facilitar el cumplimiento y mejoramiento de la
operacion de la empresa.

Los beneficiados con esta investigacion, son los lideres operativos con personal a cargo de la
Vicepresidencia Regional Central, toda vez que conoceran su nivel de liderazgo, con base en los
resultados obtenidos de la ficha técnica y la evaluacion 360 donde se evidencian las debilidades
y fortalezas en el desempefio del cargo. Son beneficiados también los empleados operativos
subordinados dado que el fortalecimiento de sus superiores contribuye al mejoramiento del clima

laboral, bienestar y productividad en la operacion. Por su parte, los investigadores tienen la
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posibilidad de poner en practica los conocimientos adquiridos en la maestria atendiendo una
necesidad real en la empresa donde laboran, y por Gltimo la Universidad Santo Tomas dado que

respondera a una de las funciones sustantivas como es la investigacion con pertinencia.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General
Analizar el nivel de liderazgo en lideres operativos con personal a cargo en la Vicepresidencia

Regional Central Ecopetrol S.A.

Objetivos Especificos
v" Realizar la caracterizacién demogréafica sobre los lideres operativos con personal a cargo

en la Vicepresidencia Regional Central de Ecopetrol S.A.

v" Identificar debilidades y fortalezas de liderazgo en los lideres operativos con personal a

cargo en la Vicepresidencia Regional Central.

v’ Elaborar un plan de formacion de competencias de liderazgo y competencias

organizacionales.

2. Marco Referencial
2.1 Antecedentes
La competitividad, la productividad, la calidad de los procesos y productos son los nuevos
imperativos que jalonan el actual crecimiento economico productivo y que estan llevando a

nuestras empresas Yy trabajadores a tener que lograr el desarrollo de otras capacidades, como la
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innovacion y la adecuacion, para poder enfrentar los retos que impone esta nueva realidad. La
necesidad de diferenciarse y logar ventajas competitivas ha obligado a mirar a las personas de
las organizaciones como una fuente de diferenciacion (Mertens, 1996). Alrededor de lo
anterior se han realizado una serie de estudios, trabajos y actividades que es necesario

destacar dentro del presente proyecto de investigacion.

2.1.1 Ambito Local. (Ecopetrol, 2013), teniendo en cuenta que los retos estratégicos de la
compafiia exigen trabajadores lideres movilizadores de la cultura y el alto desempefio
enfocados en los valores organizacionales, competencias técnicas y atributos., se ejecuté el

Programa Integral de Liderazgo Organizacional — PILO, con el objetivo de desarrollar y

fortalecer habilidades de comunicacion efectiva entre los lideres de Ecopetrol S.A y hacia sus

colaboradores. Dentro del programa de capacitacién se mencionaron las competencias de
liderazgo establecidas por la compafiia:

La primera gestion de resultado referente a la capacidad para establecer objetivos y metas
claras, hacer seguimiento sistematico para medirlos, dar retroalimentacion oportuna y
reconocimiento a los logros, establecer limites y exigir el cumplimiento de normas estandar y
resultados. Es hacer que la gente se responsabilice por los resultados, la seguridad y el medio
ambiente.

La segunda denominada gestion del cambio y del entorno, entendida como la capacidad de ver
el cambio como una oportunidad, motivandose a la transformacion del pensamiento para alcanzar
vision de futuro el cual implica comunicar e inspirar en otros el cambio y actuar para superar las

posibles barreras.
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Como tercera se menciond la gestion de la estrategia que implica comprender el entorno y su
impacto en la estrategia, la planeacion e implementacion de acciones a corto mediano y largo
plazo que aseguren el logro de la estrategia global.

Finalmente, el PILO recomienda realizar programas en aula, tutorias, coaching,
acompafiamiento y /o acciones de exposicion.

Vicepresidencia de Refinacion y Petroquimica, (1994), estudio realizado por la firma
Andersen Consulting, orientado hacia el diagnostico general de los atributos de la
Vicepresidencia y medir la disposicion de la gente a cambiar, dirigido a personal directivo.

Garcia y Salazar (2013) Dentro de los resultados obtenidos se identificaron cinco factores
clasificados dentro de las fortalezas y siete considerados debilidades o brechas. Dentro de las
fortalezas se pueden mencionar lealtad, pertinencia y trabajo en equipo, trabajo atil y se conoce,
aplican habilidades en el trabajo, realizacién personal y orgullo por el trabajo. Mientras tanto las
debilidades consideradas se encuentran deficiente comunicacion, ausencia de objetivos y metas
claras y comunes, ausencia de recompensas, baja participacion, existen feudos, estructura lenta 'y
temor a cuestionarse.

Ecopetrol S.A (2010), la firma Great Place to Work, (GPTW) realiz6 un estudio para la
compafiia con el fin de diagnosticar y mejorar su gestion en clima laboral, como parte de la
estrategia de vincular y mantener en la organizacién personal competente. Dentro de los
resultados se identificé algunas fortalezas relacionadas con orgullo y camaraderia y debilidades
relacionadas con la credibilidad e imparcialidad. Estas mediciones se realizaron durante 6 afos
consecutivos, es decir hasta el 2015. Sin embargo, las mediciones generaban resultados

diferentes pero todos enfocados hacia la ausencia de liderazgo en los equipos de trabajo.
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La empresa se encargd de formar los grupos de primer nivel sin embargo los lideres
operativos contintan presentando dificultades con el ejercicio del liderazgo.

Continuando con la consulta de estudios al respecto, se revisd la publicacion interna de
Ecopetrol Vicepresidencia de Talento Humano, (2016) denominada contar con lideres que
inspiren y movilicen, objetivo del proyecto Centro de Liderazgo, en la cual se menciona que el
lider de Ecopetrol tiene la misidn de inspirar para motivar hacia el logro efectivo de la estrategia
haciendo énfasis en el liderazgo integral siendo necesario fortalecer las habilidades técnicas y
humanas de quienes tienen la responsabilidad de liderar equipos de trabajo. La Vicepresidencia
de Talento Humano est& construyendo el Centro de Liderazgo en el cual se contemplara cuatro
programas estratégicos: gestion de directivos, jovenes potenciales, reclutamiento de semilleros y
practicantes. Los cuatro aspectos buscan contribuir con el desarrollo de los lideres para hacer de
Ecopetrol una empresa lider y competitiva en el mundo.

Ecopetrol, Gerencia Cira Teca, (2016), en el cual se presenta su balance correspondiente al
segundo trimestre se hizo énfasis en determinar que el liderazgo se cimienta en la actitud dentro
de su entorno laboral siendo importante que se fomente un liderazgo ejemplar, integro y que
refleje las competencias organizacionales que contribuyan al cumplimiento de los objetivos
misionales, con personal altamente comprometido, motivado, con capacidad para trabajar en
equipo y habilidades de comunicacion asertiva., lo anterior con el objetivo de generar ambientes

laborales competitivos.

2.1.2 Ambito Nacional. Garcia (2011, p. 41), dentro de su estudio denominado liderazgo
transformacional y la facilitacion de la aceptacion al cambio organizacional en el cual se

plante6 como objetivo evaluar la relacion entre el estilo de liderazgo transformacional y la
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aceptacion al cambio organizacional en trabajadores de dos empresas de Bogota,
pertenecientes al sector econdmico terciario. Generando como conclusion que la
comunicacion y la actitud al cambio son elementos importantes en un proceso de cambio
organizacional.
Martell (2007), en su trabajo, un modelo para la ensefianza de las competencias de liderazgo,
recopila la experiencia de capacitacion dirigida a un grupo de trabajadores de una empresa del
sector industrial con el fin de desarrollar un criterio para la elaboracion de un plan personal de
desarrollo de competencias de liderazgo. Se constat6 que el objetivo puede lograrse exigiendo
un esfuerzo importante de introspeccion y de reflexion; se identificé que los planes inician
desde sus propios objetivos y potencialidades y no desde el rol que desempefian en la
compafiia; se detectd ademas que existen diferentes maneras de aprendizaje para lo cual se
requiere un proceso de construccion de competencias, es asi como se estimula y desarrolla
confianza en habilidades para resolver situaciones presentadas.

(Zuluaga, Soto, estrada, 2010) en el estudio medicién de la eficiencia en términos de liderazgo
para estudiantes de maestria y dirigentes organizacionales, exponen los resultados de una
investigacion que involucra teorias de liderazgo, técnicas estadisticas multi variables e
investigacion de operaciones con el fin de generar una propuesta de modelo matematico que
permitiera evaluar y calificar la dimensién de liderazgo en la poblacion objetivo.

La metodologia se bas6 en el uso de técnicas estadisticas para analizar y determinar
relaciones entre las variables representativas del liderazgo, adicionalmente se definié un modelo
matematico de eficiencia con la técnicas de andlisis envolvente de datos -DEA. De esta forma
fue posible la generacion de un instrumento para medir el nivel relativo de eficiencia de los

dirigentes de la region y estudiantes de maestria, lo cual permitio tener un diagnoéstico sobre el



NIVEL DE LIDERAZGO 23

estado de las personas estudiadas respecto a las variables analizadas y asi determinar cuales

debian ser potencializadas para mejorar la dimensién del liderazgo.

2.1.3 Ambito Internacional. (Molero, Recio, cuadrado, 2010) en su trabajo liderazgo
transformacional y liderazgo transaccional: un analisis de la estructura factorial del multifactor
Leadership Questionnaire (MQL) en una muestra espafiola. EI MLQ ha sido uno de los
instrumentos més utilizados para medir el liderazgo en el campo de la psicologia de las
organizaciones fundamentado tedricamente en los postulados de B.M. Bass (1985) defensor
del liderazgo transaccional y transformacional o carismético. El objetivo del estudio es
comprobar el ajuste de dicha estructura factorial y de otros posibles modelos alternativos
utilizando una version espafiola del MLQ. La metodologia consistio en que los participantes
debia evaluar el supervisor inmediato utilizando el MLQ 5X; el tiempo de aplicacion de la
ficha técnica era alrededor de 20 minutos con garantia de anonimato.

El resultado revela que el modelo con mayor ajuste es el formado por cuatro factores:
liderazgo transformacional, liderazgo facilitador del desarrollo es decir transaccional, liderazgo
correctivo y liderazgo pasivo evitador, modelo teéricamente coherente.

Barling, Weber y Kelloway (1996), llevaron a cabo un estudio usando, un disefio de pretest y postest

para evaluar los efectos del entrenamiento de liderazgo transformacional. La capacitacion consistié en

una sesion de grupo de un dia y cuatro sesiones de refuerzo individuales una vez al mes. Los analisis
multivariados de covarianza, con las puntuaciones pretest como covariable, pusieron de manifiesto que
el entrenamiento del liderazgo transformacional tuvo efectos significativos en las percepciones de los
empleados respecto a sus lideres y en el compromiso de los trabajadores respecto a su propia
organizacion. Los resultados de este estudio mostraron que los empleados del grupo de formacién

tuvieron una percepcion mas positiva en la estimulacion intelectual, carisma y consideracion
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individualizada, que los empleados del grupo control, es decir, del grupo que no recibi6é entrenamiento
de los subordinados citado por Cruz, Salanova, y Martinez, (2013).

Dvir, Eden, Avolio y Shamir (2002), llevaron a cabo un estudio longitudinal con instructores de una
escuela de liderazgo, todos ellos tenian experiencia en talleres de liderazgo. La muestra incluyé a 54
militares lideres, sus 90 seguidores directos y 724 seguidores indirectos. Un grupo de entrenadores fue
elegido al azar y fueron entrenados durante cinco dias en el modelo del liderazgo transformacional. Por
otra parte, el grupo control no recibié entrenamiento alguno. Los resultados obtenidos de esta
investigacion confirman que la formacién recibida del modelo de liderazgo transformacional tuvo un
impacto positivo en el desarrollo de los seguidores directos y su desempefio, mas que en los seguidores
con los cuales trabajaron los lideres del grupo control, citado en Cruz, et al. (2013)

En Turquia se llevo a cabo un entrenamiento de liderazgo transformacional (Duygulu & Kublay,
2011) en el cual participaron de manera voluntaria 30 licenciados y licenciadas en Enfermeria
pertenecientes a diferentes unidades (Hospital de adultos y Hospital de nifios). El programa de
capacitacion duré 14 meses, distribuidos en cinco sesiones. Los temas de capacitacion para el
liderazgo fueron:1) gestion, liderazgo y liderazgo transformacional, 2) proceso de influir: poder, 3)
motivacién, 4) practicas para ser un lider eficaz y 5) cdbmo convertirse en un lider eficaz. EI programa
incluy6 14 horas de ensefianza tedrica y14 horas de estudio individual. Por otra parte, en este mismo
estudio participaron 151 profesionales de enfermeria durante seis meses, cuya funcién era de
observador. El papel de observador era evaluar las practicas de liderazgo durante el entrenamiento, a
través del Inventario de Practicas de Liderazgo propuesto por Kouzes y Posner (2003). Segun las
puntuaciones de los observadores obtenidas del inventario practicas de liderazgo, las practicas de
liderazgo se incrementaron significativamente con la implementacién del programa. No hubo
diferencias significativas entre edad, duracion del programa, el empleo y la posicion actual. Las
autoevaluaciones del inventario de practicas de liderazgo obtenidas por los enfermeros/as fueron

significativamente més altas que las obtenidas por los observadores, citado en Cruz et al. (2013).
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2.2 Marco Conceptual

2.2.1 Competencia.

Reis, 1994, (citado por Mertens, 1996, p. 62), dice que la competencia hace referencia a la capacidad
real del individuo para dominar el conjunto de tareas que configuran la funcion en concreto. Los
cambios tecnoldgicos y organizativos, asi como la modernizacion de las condiciones de vida en el
trabajo, nos obliga a centrarnos mas en las posibilidades del individuo, en su capacidad para movilizar
y desarrollar esas posibilidades en situaciones de trabajo concretas y evolutivas, lo que nos aleja de las
descripciones clasicas de puestos de trabajo.

Gomez, 1997, p.52, (citado por Gallego, 2000, p. 65). Al respecto sefiala que “es una
caracteristica individual, que se puede medir de un modo fiable, que se puede demostrar y que
diferencia de una manera sustancial trabajadores con un desempefio excelente de los trabajadores
con desempefio normal”

Puede definirse también como wuna “caracteristica de personalidad, devenidos
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de
trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados diferentes” (Alles, 2006,
p.29).

“Se define ademas como la capacidad de una persona para colocar en practica un conjunto de

conocimientos, habilidades y actitudes en el desempefio de una actividad laboral” (Gémez, 2014
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2.2.2 Competencias Organizacionales. (Ecopetrol, 2009) Son comportamientos observables
que apalancan la cultura requerida por la estrategia y aplican a todos los trabajadores de la
organizacion; Construyen la marca Ecopetrol: Compromiso con la vida, Pasion por la Excelencia

y Espiritu de equipo.

2.2.3 Competencias de Liderazgo. (Ecopetrol, 2009) Son las caracteristicas individuales que
deben identificar a todos los que tengan personas a cargo incluyendo a supervisores y lideres
de equipos de trabajo: Gestion de la estrategia, Gestién de cambio, Gestion de los resultados,

Gestion de personas y equipo.

2.3.4 Competencias Técnicas. (Ecopetrol, 2009) Son resultados comprobables que describen
la capacidad de una persona para desempefiar una funcién productiva con alto grado de

calidad en diferentes situaciones.

2.2.5 Desempefio. (Chiavenato 2000, p.359) lo define como “comportamiento del evaluado en
busqueda de los objetivos fijados. Aqui reside el aspecto principal del sistema. EI desempefio
constituye la estrategia individual para lograr los objetivos deseados”.

2.2.6 Evaluacién de desempefio. Es una apreciacion sistematica del desempefio de cada
persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Es un concepto dindmico, ya que las
organizaciones siempre evaltan a los empleados con cierta continuidad, sea formal o
informalmente. Ademas la evaluacion del desempefio constituye una técnica de direccion

imprescindible en la actividad administrativa (Chiavenato, 2000, p.357).
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Entre tanto, (Alles 2006, p.27) se refiere como el analisis del desempefio o de la gestion de una persona
es un instrumento para dirigir y supervisar personal. Entre sus principales objetivos se encuentran el
desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de resultados de la

organizacion y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.

2.2.7 Liderazgo.
Bustamante y Barreat, 1998, (citado por Garcia, 2011, p. 44) dicen gue el liderazgo se define como
la capacidad de influir sobre otros, pero es posible identificar grandes diferencias en la manera en
gue se ejerce el liderazgo, pues algunos lideres pueden influir sobre otros segin sus cargos, y otros
en cambio pueden influir de acuerdo con sus caracteristicas y actitudes, las cuales generan
identificacion o entusiasmo en los seguidores.

Para Northouse, 2001 (citado por Cruz, et al. 2013), afirma que el lider responde a las
necesidades y motivaciones de sus seguidores y trata de ayudarlos a desarrollar su maximo

potencial.

2.2.8 Liderazgo Transformacional.

(Abad, 2017) EIl liderazgo transformacional esta orientado a mejorar la conducta y apoyo a la

consecucién de objetivos organizacionales por parte de los colaboradores de una empresa, un

individuo que afronte la administracién del cambio, tiende a percibir los resultados de la

organizacion con un enfoque positivo y propio. (Chou 2014).

El liderazgo transformacional se expresa cuando el lider Ileva a los seguidores mas alla del auto
interés inmediato a través de la influencia idealizada (carisma), la inspiracién, la estimulacion
intelectual o la consideracion individual. El lider eleva el nivel de los seguidores en cuanto a su
madurez y sus ideales, asi como interés por su realizacion, su auto actualizacion, y el bienestar de

otros, de la organizacion y el de la sociedad en su conjunto. La influencia idealizada y el liderazgo
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inspirador se despliegan como el lider visualiza un futuro deseable, articula como alcanzarlo, muestra
un ejemplo para seguirlo, determina altos estdndares de desempefio y muestra determinacion y
confianza. Los seguidores desean identificarse con este tipo de liderazgo, Martinez, Ortiz, & Parker,
(2007, p.27).

Bryman, 1996, (citado por Salazar 2006, p.5) indica que el liderazgo transformacional se situa

dentro de los nuevos enfoques sobre el liderazgo, con una connotacién orientada a la

participacion y flexibilidad en la organizacion.

2.3 Marco Teorico

2.3.1 El liderazgo. Cattell, (1951); Hemphill, (1954) Dicen que el liderazgo es una relacion

entre personas en la cual la influencia y el poder estan distribuidos de forma desigual sobre

una base legitima; implica que los seguidores deban consentir en forma explicita o implicita la
relaciéon de influencia, el lider crea cambios efectivos en el desempefio de su grupo lo cual

contribuye a la solucién de problemas matuos, (Citado por Fiedler, Chemers, 1974).

Por otro lado, se define como la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en
una direccidn determinada, inspirando valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la
accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, haciéndoles seguimiento, y la capacidad de dar
feedback, integrando las opiniones de los otros; establecer claramente directivas, fijar prioridades y
comunicarlas; tener energia y transmitirla a otros; motivar e inspirar confianza; tener valor para defender
0 encarnar creencias, ideas y asociaciones; manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad
a largo plazo; plantear abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la
efectividad de la organizacion (Alles, 2002, p.39) .

(Blanchard, 2007), Lo define “como la capacidad de influir sobre otros mediante el

desencadenamiento del poder y el potencial de las personas y las organizaciones para la
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obtencion de un bien mayor”.
(Cuadra & Veloso, 2007).afirman que el “Liderazgo se entiende como la ‘capacidad de
influir en un grupo para que consiga sus metas’"

Por otro lado, el liderazgo organizacional, segin Zaccaro & Klimoski, (2001), (citado por
Contreras, Juérez, Barbosa, & Uribe (2010), como el liderazgo que juega un rol vital en las
organizaciones, al proveer direccion y facilitar procesos para el logro de metas y objetivos
organizacionales ejerciendo un efecto importante en la implementacion de estdndares de

comportamiento en las organizaciones.

2.3.1.1 Caracteristicas de los lideres. Dentro de las organizaciones actuales, existen lideres

con caracteristicas o cualidades propias de su estilo y que son abordadas por diversos autores

entre los que se pueden mencionar:

Hesselbein, Goldsmith, Beckhard, (1996) dicen que las aptitudes esenciales del liderazgo
estan situadas en cuatro campos bésicos: el caracter, la vision, el comportamiento y la confianza

Segun (Maxwell, 1999), las cualidades indispensables de un lider estan relacionadas con el
cardcter, carisma, compromiso, comunicacién, capacidad, valentia, discernimiento,
concentracion, generosidad, iniciativa, escucha, pasion, actitud positiva, solucion de problemas,
relaciones, responsabilidad, seguridad, autodisciplina, servicio, aprender y vision.

Para Bennis, (2002), los lideres poseen vision orientadora, pasion, integridad, confianza,

curiosidad y osadia.
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2.3.1.2 Modelos de liderazgo.

2.3.1.2.1 Modelo de contingencia de Fiedler. Los lideres se orientan a la relacion lider-
miembro relacionada con el grado de confianza y respeto de los seguidores hacia su lider,
como segundo factor esta la estructura de la tarea y finalmente el poder del puesto se refiere al
poder inherente al puesto o posicion de liderazgo. El estilo de liderazgo se mide por medio de
la escala de colaborador menos preferido (ECMP), el cual evalUa el grado de sentimientos
positivos y negativos de una persona. La buena relacion lider miembro, la alta estructura de la
tarea y un fuerte poder de puesto constituyen la situacion mas favorable. (Cevich, Konopaske,

Matteson, 2006, pp 498, 507).

2.3.1.2.2 Modelo Vroom, Yetton y Jago. Los lideres toman decisiones individuales o de grupo
y pueden elegir ser lideres autocraticos, consultivos, de grupos o delegativos, los seguidores
participan en grados diversos en las decisiones relacionadas con el problema. (Cevich et al.

2006, p. 501)

2.3.1.2.3 Modelo de liderazgo camino-meta de House. “Sostiene que el lider necesita influir
en la percepcion que tengan sus seguidores de las metas de trabajo y de desarrollo personal,
asi como en las rutas para lograr esas metas. El fundamento de este modelo es la teoria de las

expectativas”. (Cevich et al. 2006, p. 501, p.503)

2.3.1.2.4 Modelo liderazgo situacional de Hersey — Blanchard. (Cevich et al. 2006, p.504)

“Meétodo de liderazgo que sostiene que los lideres entienden que los lideres entienden su
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propio comportamiento”. Desarrolla cuatro estilos de liderazgo para los administradores:

directivo, instructor, apoyo y delegativo (Cevich et al. 2006, pp.504, 505)

2.3.1.3 Estilos de liderazgo.

2.3.1.3.1 Liderazgo centrado en el empleo. “Se concentra en animar a los empleados a llevar a
cabo la tarea y aplica estrecha supervision para que hagan sus tareas segin procedimientos

aceptables y oportunos”. (Cevich et al. 2006, p.496).

2.3.1.3.2 Liderazgo centrado en el empleado. “Se concentra en hacer que las personas lleven a
cabo el trabajo y cree en delegar la toma de decisiones y ayudar en los empleados a satisfacer

las necesidades en un ambiente laboral de apoyo”. (Cevich et al. 2006, p.497).

2.3.1.3.3 Liderazgo autocratico. El lider toma la decision sin aportacion de sus subordinados

o con aporte de ellos pero finalmente es quien toma la decision. (Cevich et al. 2006, p.501)

2.3.1.3.4 Liderazgo consultivo. Los subordinados intervienen con algun aporte pero el lider es

quien toma la decision. (Cevich et al. 2006, p.501)

2.3.1.3.5 Liderazgo de grupo. “El grupo toma la decision, el lider es un miembro mas del

equipo”. (Cevich et al. 2006, p.501).

2.3.1.3.6 Liderazgo delegativo. El lider asigna la responsabilidad de las decisiones en los

subordinados. (Cevich et al. 2006, p.501).
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2.3.1.3.7 Liderazgo directivo. Tiende a hacerles saber a los subordinados lo que se espera de

ellos. (Cevich et al. 2006, p.503).

2.3.1.3.8 Liderazgo instructor. “Proporciona instrucciones estructuradas a los seguidores, pero

asi mismo los apoya” (Cevich et al. 2006, p.504).

2.3.1.3.9 Liderazgo de apoyo. “El lider y los seguidores comparten las decisiones para
efectuar mejor un trabajo de alta calidad” (Cevich et al. 2006, p.504). Trata a los subordinados

como iguales.

2.3.1.3.10 Liderazgo Carismatico. “Se le representa capaz de desempefiar una funcion vital en
la creacion del cambio, que crea una atmosfera de motivacion basada en un compromiso

emocional y en la identidad con su vision, filosofia y estilo por parte de los seguidores”

(Cevich et al. 2006, p.507)

2.3.1.3.11 Liderazgo no carisméatico. Cevich, Konopaske, Matteson, (2006), p.5009.
Concuerda en esencia con la meta futura, y se esfuerza por mantenerla, la perspectiva
compartida no hace un lider agradable, se caracteriza por la articulacion débil de las metas y la
falta de motivacion para dirigir, presiona u ordena a la gente que comparta sus puntos de

vista.

2.3.1.3.12 Liderazgo transaccional. “Lider que ayuda al seguidor a identificar lo necesario
para lograr los resultados deseados y procura que los empleados tengan los recursos para

hacerlo”, p.510. “Al aplicar el estilo transaccional, el lider se apoya en recompensas
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contingentes y en direccion por excepcion”. “El liderazgo transaccional no se halla con

frecuencia en escenarios organizacionales”.

2.3.1.3.13 Liderazgo transformacional. Motiva a los seguidores a trabajar por metas en lugar

del interés propio del corto plazo, y por el logro y la autorregulacién en lugar de la seguridad;

es capaz de expresar una vision clara y a inspirar a los demas para que se esfuercen por
lograrla, hacen cambios importantes en la mision de la empresa en la forma de hacer negocios

y en la administracion de los recursos humanos para lograr su vision, renuevan por entero la

filosofia, el sistema y la cultura de una organizacion.

Con base en lo anterior en este trabajo se desarrolla el liderazgo transformacional estilo
utilizado en Ecopetrol S.A, con caracteristicas como la colaboracion, creatividad, espiritu de
equipo y pasion por la excelencia.

Dentro de los métodos utilizados para medir el desempefio por competencias pueden
mencionarse herramientas tales como la evaluacion vertical, evaluacion de 360°, evaluacion 180°
y diagndsticos circular.

En el presente proyecto se utilizara como herramienta para la recoleccién de la informacion la
evaluacion 360, definida desde la perspectiva de varios autores como:

(Alles, 2005, p139), afirma que “la evaluacion 360 conocida también como 360 feedback es
una herramienta para el desarrollo de los recursos humanos. Su puesta en practica implica un
fuerte compromiso tanto de la empresa como del personal que lo integra.”

Puede referirse también a un sistema de evaluacion de desempefio sofisticado el cual permite que un

empleado se evaluado por todo su entorno, es decir jefes, pares y subordinados, pueden incluirse

clientes internos y externos, entre mayor sea el nimero de evaluadores mayor es el grado de fiabilidad.

(Alles, 2005, p.145).
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(Alles, 2005, p142) La aplicacion de esta herramienta implica confianza y confidencialidad

entre sus participantes. La evaluacion 360 comprende varios componentes dentro de los cuales
se pueden mencionar el desarrollo, el autodesarrollo, el autodesarrollo con ayuda y finalmente
propone la autoevaluacion.
(Lévy-Leboyer, 2000). La evaluacion de 360 grados, consiste en evaluar las competencias de una persona
(participante) utilizando varias fuentes (observadores).Para ello se utiliza un cuestionario que permite que
un individuo obtenga, en unas condiciones que respeten la confidencialidad: a) una autodescripcion de sus
competencias; b) una descripcion de sus competencias realizada por otras personas que le conocen; ¢) una
presentacion de estas informaciones que permita tanto la comparacion de estas descripciones entre si,
como de su autodescripcion. El objetivo es favorecer la puesta en préctica de actividades de desarrollo de
competencias

(Lepsinger y Lucia, 1997; Waltman y Atwater, 1998; Lévy-Leboyer, 2000). Esta técnica se empez6 a

utilizar a mediados de los afios ochenta principalmente para evaluar las competencias de los ejecutivos

de alto nivel. Solo a finales de los noventa y principios del siglo XXI se ha producido una difusion de
experiencias, instrumentos, investigaciones y obras sobre el feedback de 360°, que ha llegado a la
formacion profesional y a la psicopedagogia. Ahora presentamos una aplicacién a la educacién
emocional.

Proceso a seguir en la evaluacion 360:

Segun (Alles, 2005, p156), como primera medida es necesario definir las competencias
cardinales y especificas criticas y por cada puesto de trabajo, posteriormente se disefia la
herramienta o formulario soporte del proceso, se continua con la eleccion de las personas
evaluadoras, a continuacion se hace el lanzamiento del proceso de evaluacion con los
intervinientes, una vez culminado se procede a realizar el procesamiento de datos por un
consultor externo, para mayor confidencialidad, una vez consolidada la informacion se debe

comunicar a los interesados sobre los resultados de la evaluacion y por dltimo la empresa analiza
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los resultados obtenidos para elaborar los planes de acciones necesarios para cerrar las brechas
existentes.
Ecopetrol S.A. Aplica actualmente la Evaluacion 360, con los siguientes pasos:

v" Definicion de las competencias de liderazgo a evaluar.

v Identificacién de la poblacion y los evaluadores participantes.

v' Lanzamiento de los formularios.

v" Procesamiento de datos por parte del sistema.

v' Citacion al empleado interesado para realimentarlo frente a los resultados, puede ser de

manera individual o en pequefios grupos sin afectar la operacion.

2.4 Marco Contextual
Ecopetrol S.A. inici0 actividades en la cadena del petr6leo como Empresa Industrial y Comercial
del Estado, encargada de administrar el recurso hidrocarburifero de la nacion.

Es asi, como con el paso del tiempo se han venido presentado situaciones coyunturales que es
importante mencionar dentro del presente estudio:

(Ecopetrol S.A., 2014) En 1961 asumio el manejo directo de la refineria de Barrancabermeja.
Trece afios después compré la Refineria de Cartagena,. En 1970 adopt6 su primer estatuto, cuya
vigilancia fiscal es ejercida por la Contraloria General de la Republica. En 1983, se produjo el
descubrimiento del Campo Cafio Limdn, en asocio con OXY, motivo por el cual en 1986
Colombia vuelve a ser un pais exportador de petrdleo; potencializandose en los afios noventa con
el descubrimiento de Cusiana y Cupiagua en los llanos orientales en asocio con British Petroleum

Company.
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Con la expedicion del decreto 1760 del 2003, Ecopetrol se convirtio en una Sociedad
Anonima, de caracter estatal, vinculada al Ministerio de Minas y energia y regida por los
estatutos descritos en la escritura pablica suscrita en notaria en la ciudad de Bogota D.C. En tal
razén, se aboli6 la funcién de administrar los recursos del petréleo, funcién transferida a la
Agencia Nacional de Hidrocarburos.

En el afio 2003, Ecopetrol S.A., inici6 una era de aceleracion de actividades de exploracion
bajo politicas de visidbn empresarial y comercial orientada hacia el mejoramiento de la
competitividad en el mercado mundial.

Su estructura orgénica, presenta la jerarquizacion de responsabilidades dentro del desarrollo
de su objeto social, cada vicepresidencia tiene sus competencias, de esta forma. La
Vicepresidencia Regional Central en adelante VRC, est4d conformada por una linea Staff
denominada, Departamento de Planeacion y Gestion Central quien se encarga de los lineamientos
estratégicos y metas de produccion de la VRC; cuatro departamentos adicionales de soporte
técnico en temas der HSE, relacionamiento con comunidades y entorno, perforacion y
yacimientos. Estos a su vez le brinda soporte a las cuatro Gerencias de Produccion (Gerencia de
Produccién de Desarrollo de Operaciones de Mares, Gerencia de Produccion de Desarrollo de
Operaciones de Rio, Gerencia de Produccién de Desarrollo de Operaciones Cira-Teca, Gerencia
de Produccion de Desarrollo de Operaciones de Catatumbo); las cuales son el centro de
investigacion de nuestro proyecto de grado; a continuacion se presenta la figura 1 para mayor

claridad:
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Vicepresidencia
Regional central

Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de
Operaciones de Operaciones de Operaciones de Operaciones de

Desarrollo y Desarrollo y Desarrollo y Desarrollo y
Produccion Produccion del Rio Produccion La Cira Produccion de
Catatumbo Infantas - Teca Mares

Figura 1. Organigrama de la Vicepresidencia Regional Central —Ecopetrol S.A.

3. Metodologia

3.1 Tipo de investigacién

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010, p.80.), afirma que la investigacion descriptiva, busca
especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenémeno que se
analice. Describe tendencias de un grupo o poblacion. Los estudios Descriptivos buscan
especificar, las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,
procesos, objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis. Es decir, Gnicamente
pretende medir o recoger informacién de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o
las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no es indicar cémo se relacionan éstas.

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010, p.80.).
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Esta investigacion es descriptiva, dado que se analizara el nivel de competencias de liderazgo
en lideres operativos con personal a cargo en la Vicepresidencia Regional Central Ecopetrol S.A
mediante la caracterizacion e identificacion de debilidades y fortalezas a través de la aplicacion

de una ficha técnica y una evaluacion 360 en el personal involucrado.

3.2 Recoleccién de datos
La recoleccién de datos es mixta, puesto que se analizardn datos cualitativos asi como
cuantitativos que pueden definirse de la siguiente manera:

(Hernandez, Roberto etal., 2010, p.4) El enfoque cuantitativo de la investigacion usa la
recoleccion de datos para probar hipdtesis con base en la medicion numérica y el analisis
estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar teorias. Entre tanto, el enfoque
cualitativo utiliza la recoleccién de datos sin medicion numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion (p.7).

Para la fundamentacién teérica de la investigacion se procede a realizar la revision de fuentes
secundarias; para la recoleccion de la informacién y el desarrollo de la investigacion se realizan

mediante las siguientes fases:

Primera: Disefio y aplicacion de una ficha técnica cuyo objetivo es la caracterizacion
demogréafica de la poblacion que incluye ademéas una autoevaluacion de las fortalezas y
debilidades que cada lider considera tener para el desempefio de su rol. Apéndice A. Modelo de
la ficha técnica.

Segunda: Disefio y aplicacion de la evaluacion 360, cuyo objetivo es identificar debilidades y
fortalezas de los lideres operativos con personal a cargo en la Vicepresidencia Regional Central

donde cada empleado es evaluado por el jefe superior, cuatro colaboradores, dos pares y por él
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mismo, con el propdsito de analizar el nivel de liderazgo y de las competencias organizacionales,
conforme a la escala determinada en la tabla 1.

Las competencias organizacionales a evaluar son compromiso por la vida, colaboracion,
creatividad, pasion por la excelencia e integridad; las competencias en liderazgo comprenden,
trabajo en equipo, comunicacion asertiva, manejo laboral, negociacion y manejo de conflictos y
toma de decisiones. Apéndice B. Modelo evaluacion 360.

Tercera: Disefio de un plan de formacion mediante talleres individuales por cada competencia,
estructurado en competencias organizacionales y de liderazgo, con el objetivo de fortalecer los
equipos de trabajo.

En el momento del procesamiento de datos a través de la herramienta informatica

Successfactors, la escala de medicion para cada empleado es la siguiente:

Tabla 1.
Escala de medicion de competencias organizacionales y de liderazgo.
Escala Criterios de competencias organizacionales Rango

Excepcional Conducta en la cual es el referente, el ejemplo a seguir. 5
Destacado Conducta sobresaliente 4-4,9
Satisfactorio Conducta esperada 3-4
Parcial Conducta que se evidencia algunas veces y otras no 2-3
Insuficiente Conducta gue no se evidencia 0-1
Escala Criterios de competencias de liderazgo Rango
Competente Posee las competencias requeridas por la organizacion. 4-5
En desarrollo Requiere de un proceso de formacion. 3-4
Aln no competente  No tiene las competencias. 1-3

Fuente: Ecopetrol S.A.
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3.3 Poblacion y Muestra.

3.3.1 Poblacion.
La poblacion interviniente dentro de la investigacion corresponde a 552 empleados, dentro de los
cuales se encuentran los evaluadores y los lideres operativos con personal a cargo de la
Vicepresidencia Regional Central Ecopetrol S.A. Los lideres operativos con personal a cargo son
los responsables de gestionar el desempefio del personal operativo, asegurar los procesos de

operacion y produccion y cumplir con las metas de rentabilidad del negocio.

3.4.2 Muestra.
La muestra para la investigacion esta constituida por 73 lideres operativos con personal a

cargo.

4. Desarrollo de la investigacion.

4.1 Caracterizacién demogréfica sobre los lideres operativos con personal a cargo en la
Vicepresidencia Regional Central de Ecopetrol S.A.

Dentro del presente proceso de investigacion se hace necesario realizar una caracterizacion
demografica de los lideres operativos con personal a cargo, que permita identificar informacion
relacionada con su estado civil, edad, género, nimero de hijos, tiempo laborado en la
organizacion, tiempo de experiencia en el cargo, nivel educativo y conocimiento de otros
idiomas, asi como fortalezas y debilidades que ellos reconocen tener dentro del desempefio del
cargo; lo anterior con el fin de conocer al grupo de estudio, identificando las caracteristicas,

motivaciones y obligaciones del personal.
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Dentro del desarrollo del presente capitulo, se disefié una ficha técnica compuesta por diez
(10) preguntas abiertas la cual se aplic6 mediante el envio de los formularios a los correos
electronicos de los lideres operativos, realizandose inicialmente una prueba piloto para garantizar
una correcta interpretacion de la informacion solicitada.

Una vez finalizada la prueba inicial, se procedié a enviar para su diligenciamiento, las fichas
técnicas definitivas a los setenta y tres lideres operativos con personal a cargo de la
Vicepresidencia Regional Central, a través del correo electronico, se advirtio a los involucrados
la importancia del completo suministro de los datos; de quienes se recibié completa disposicion
y colaboracion en el proceso.

El instrumento fue diligenciado en su totalidad, cuyos datos se analizan en las siguientes

figuras:

v' Estado civil de los lideres operativos con personal a cargo de la Vicepresidencia Regional

Central, Ecopetrol S.A.

Estado civil de los lideres operativos

3%

&V o

Casado

68% mUnion Libre
m Separado

Figura 2. Distribucion porcentual del estado civil de los lideres operativos con personal a cargo de la
Vicepresidencia Regional Central.
Fuente: elaboracidn propia a partir de los datos generados en la aplicacion de las fichas técnicas.
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Segun se evidencia en la figura 2, El 68% de los lideres operativos con personal a Cargo de la
Vicepresidencia Regional Central son casados, el 21% estan organizados en union libre con sus
parejas, el 8% son solteros y solo el 3% estan separados. Segun lo anterior y dicho de otra
manera, los lideres operativos con personal a cargo, en su gran mayoria conservan su familia, es
decir estan casados o mantiene una relacion en union libre, factor que contribuye positivamente
en el desarrollo de su cargo, puesto que emocionalmente se encuentran estables, por el apoyo que
reciben de sus familias. Es importante mencionar que el solo hecho de tener una familia, se
requieren habilidades de liderazgo que permita guiar, ejercer autoridad y direccionar a todos los
miembros a través de un modelo basado en valores y una constante politica de superacion en lo
personal, social y profesional, constituyéndose en un factor favorable para el trabajador pero que
en lo particular esta empresa no lo contempla dentro del proceso de seleccién y/o evaluacion.

Por otra parte, Bernal, U. (2016), en su estudio realizado a supervisores de campo,
denominado Percepcion del riesgo de los supervisores segun su estilo de liderazgo y cultura en
seguridad como factor de accidentalidad en Ecopetrol S.A. afirma que el 85% estan casados o en
unién libre, dato que guarda relacion con los resultados obtenidos en la aplicacion de la ficha
técnica a los lideres operativos del presente proyecto, puesto que su entorno de trabajo es similar
pero con roles diferentes dentro de la organizacion. Por su parte, Ecopetrol, (2010) con base en la
planta de personal correspondiente a la Gerencia de Produccion registra que un 85% del personal

se encontraba con estado civil casado o en union libre y un 15% solteros.
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v' Edad de los lideres operativos con personal a cargo de la VRC Ecopetrol S.A..

Edad de los lideres operativos.

0% . 4%
- ’ m20- 29
=30-39
40 -49
38% =50 -59
m>=60

-

Figura 3. Distribucion porcentual de edades de los lideres operativos con personal a cargo en la Vicepresidencia
Regional Central Ecopetrol S.A.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacion de las fichas técnicas.

Dentro de la figura 3, se muestra la edad de los lideres operativos con personal a cargo de la
Vicepresidencia Regional Central de los cuales, el 38% tienen edades entre 40 y 49 afios, el 37%
entre 30 y 39 afos, el 21% estan dentro de los 50 y los 59 afios y sélo el 4% se encuentra entre
los 20 y 29 afios.
La gran mayoria de los trabajadores se encuentran entre 30 y 49 afios de edad, lo anterior debido
al plan de jubilacion de Ecopetrol donde muchos de los trabajadores fueron vinculados en la
decada del 70 cumpliendo su ciclo laboral entre los afios 2009 al 2011 entendiéndose como
relevo generacional, lo cual ocasiond la apertura de nuevos procesos de seleccién de caracter
interno, externo o mixto para cubrir las vacantes.

Entre tanto, Bernal, U. (2016), en su estudio realizado a supervisores de campo, denominado
Percepcion del riesgo de los supervisores segun su estilo de liderazgo y cultura en seguridad
como factor de accidentalidad en Ecopetrol S.A afirma que “esta poblacion estd compuesta en un

46% por supervisores de campo que no superan los 35 afios de edad, otro 23% que tienen entre
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36 y 45 anos y un 31% tienen edades que superan los 45 afios”. Con lo anterior se puede deducir
que los datos generados en el estudio a supervisores y la aplicacion de la ficha técnica a los
lideres operativos guardan relacion respecto al personal vinculado. Al respecto, Ecopetrol (2010)
registra un 8% con edades entre 20 y 29 afios; un 90% con edades entre 30 y 49 afios y un 2%

con edad superior a 50 afos.

v' Género de los lideres operativos con personal a cargo en la Vicepresidencia Regional

Central, Ecopetrol S.A.

Género de los lideres operativos

1%

= Femenino

Masculino
99%

Figura 4. Distribucion porcentual sobre el género de los lideres operativos con personal a Cargo en la
Vicepresidencia Regional Central — Ecopetrol S.A. Fuente: elaboracién propia a partir de los datos generados en
la aplicacion de las fichas técnicas.

En la figura 4 se muestra el género de los lideres operativos con personal a cargo, de los cuales,
el 99% son hombres y solo el 1% son mujeres. Para este caso, se ha constituido como un tema
cultural, adicionalmente, las tareas realizadas por este tipo de lideres son de alto riesgo, se
requiere fuerza fisica, y el desarrollo de un caracter fuerte asi como ejecutar funciones en
campamentos. En este sentido, la mujer asume roles de direccionamiento, analisis de datos e

ingenieria de las plantas. Ecopetrol, (2010), al respecto registra un 99% del personal masculino,
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y un 1% femenino, situacion que conserva relacion con la informacion recolectada en el afio
2016 al momento de aplicar las fichas técnicas del presente proceso de investigacion. Distintos
estudios (Chelladurai, 1978; Terry, 1984) “revelaron que los hombres demuestran mayor
preferencia por los estilos autocraticos, de entrenamiento/instruccion y de apoyo social que las
mujeres. Estas, por su parte, evidencian una preferencia significativa por estilos de decision

participativos” (Alves, 2000, p.130).

v Numero de hijos de los lideres operativos con personal a cargo de la Vicepresidencia Regional

Central, Ecopetrol S.A.

Numerode hijos de los lideres operativos
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ll IIIII.| =0
Entre1y 2
mEntre3y 4
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Figura 5. Distribucion porcentual sobre el nimero de hijos de los lideres operativos con personal a Cargo en la
Vicepresidencia Regional Central — Ecopetrol S.A.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacién de las fichas técnicas.

La figura 5, muestra que el 47% de los empleados tienen entre 1 y 2 hijos, el 32% tienen entre
3y 4 hijos, el 16% no tien hijos y el 4% tiene mas de 5 hijos. Muchos de los trajadores con
edades entre 30 y 49 afios tiene un ndcleo familiar compuesto por 1 6 2 hijos. De la poblacion

encuestada, la gran mayoria que tienen entre 3 y 4 hijos su edad oscila entre los 50 y 59 afios.
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De la gréfica se puede deducir que gran parte de los empleados tienen entre 1 y 2 hijo debido
a las nuevas politicas de la familia, donde es preferible menor cantidad de hijos, pero con mayor
calidad de vida, mejor estatus, con disponibilidad de tiempo para dedicarles y por la ubicacion
de sus trabajos, en virtud que en algunos casos mantienen en campamentos lo cual les impide
compartir diariamente con sus hijos, asi como la facilidad para el desplazamiento de una familia
pequefia. Es necesario mencionar, que los trabajadores que tienen entre 3 y 5 hijos pueden
ofrecerle a la empresa un menor indice de rotacion de personal por el nivel de responsabilidad,
compromiso y estabilidad que requieren. Ecopetrol S.A, (2010) registra que del personal activo
en el afio 2010 en la Gerencia de Produccion, el 48% registraban tener entre 1 y 2 hijos; el 33%

3y 4 hijos, el 18% no tenia hijos y s6lo el 1% afirmaba tener 5 hijos.

v Tiempo laborado en Ecopetrol por los lideres operativos con personal a Cargo de la

Vicepresidencia Regional Central, Ecopetrol S.A.

Tiempo laborado en Ecopetrol S.A por los
lideres operativos
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Figura 6. Distribucion porcentual sobre el tiempo total laborado en Ecopetrol S.A de los lideres operativos con
personal a Cargo en la Vicepresidencia Regional Central.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacion de las fichas técnicas.
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En relacién con el tiempo laborado en Ecopetrol S.A de los lideres operativos con personal a
cargo, la figura anterior evidecia que el 28% tienen entre 6 y 10 afios de antigiiedad en la
empresa; el 26% maés de 20 afios en la compafiia, el 19% entre 1 y 5 afios; el 15% tienen entre 16
y 20 afios en la organizaciéon y el 12% entre 11 y 15 afios de antigliedad. Al respecto es necesario
mencionar que las nuevas generaciones buscan explorar, conocer, aprender y emigrar hacia otros
entornos en los cuales tengan la oportunidad de adquirir nuevas experiencias, siendo importante
traer a colacion lo mencionado por (Guerra, 2015) quien indica que:
Las nuevas generaciones de profesionales no esperan jubilarse en una empresa, ni buscan la
estabilidad laboral eterna en las compafiias, todo lo contrario, buscan conocer el mundo, tener
nuevas y experiencias de manera continua y tener un crecimiento profesional y académico
vertiginoso, esto nos obliga a todas las organizaciones a plantear estrategias individuales y
colectivas para hacer un mayor uso del conocimiento organizacional y garantizar mecanismos y

herramientas que faciliten el flujo de conocimiento y la colaboracién entre sus trabajadores.
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v Tiempo laborado como lider operativo con personal a cargo de la Vicepresidencia Regional

Central, Ecopetrol S.A.

Tiempo laborado en en el cargo actual por
los lideres operativos
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Figura 7. Tiempo laborado en el cargo actual de los lideres operativos con personal a Cargo en la
Vicepresidencia Regional Central — Ecopetrol S.A.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacién de las fichas técnicas.

En cuanto al tiempo laborado en el cargo actual de los lideres operativos con personal a cargo de
la Vicepresidencia Regional Central, el 70% tienen entre O y 5 afios de antigliedad en el cargo
actual; el 25% tienen entre 6 y 10 afios desempefidndose como lider operativo con personal a
cargo, el 4% tienen entre 11 y 15 afios ejerciendo este rol y el 1% mas de 20 afios.

Con base en la reestructuracion realizada en el afio 2014 en la cual los contratos del personal
gue prestaban servicios a firmas contratistas pasan a laborar directamente con Ecopetrol S.A.,
razon por la cual se pasa de tener 433 empleados a 1300 trabajadores aproximadamente, como
consecuencia, el 70% de los lideres operativos tienen entre 0 y 5 afios de antigliedad en el cargo.

Al respecto Ecopetrol (2010), registra dentro de su planta de personal un 95% que tienen una
antigiiedad en el cargo inferior a cinco afios y el 5% adicional superior a 6 afios desempefiandose
como lider operativo. Respeto al 95% mencionado se debe a los relevos generacionales

presentados entre los afios 2009 al 2011.
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v" Conocimiento en idiomas de los lideres operativos con personal a cargo de la Vicepresidencia

Regional Central, Ecopetrol S.A.

Conocimientos basicos en otros Idiomas de
los lideres operativos.

Inglés

® Ruso

58%
® Francés

1% m Sin Nociones
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Figura 8. Idiomas que manejan de los Lideres operativos con personal a Cargo en la Vicepresidencia Regional
Central — Ecopetrol S.A.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacion de las fichas técnicas.

Del 100% de los lideres operativos con personal a cargo, el 63% tienen nociones otros idiomas
entre los cuales se encuentra el inglés, el ruso y el francés por su parte, el 37% manifiestan no
tener nociones basicas en otros idiomas.

Al respecto es importante resaltar, que el porcentaje de los lideres que manejan otros idiomas
se debe a la obligacion que tienen de consultar informacion técnica relacionada al rol
desempefiado. Razon por la cual en el afio 2014 Ecopetrol S.a. dentro del Plan de Formacion
Individual compré licencias para gque todos sus funcionarios tuvieran conocimientos basicos en el
idioma ingles para desempefiarse dentro de su rol. Como politica actual de seleccion, para éste
cargo, Ecopetrol S.A. exige como requisito minimo el nivel basico Al en Inglés.

Referente, al 63% de los lideres operativos con personal a cargo, que tienen conocimientos en

otros idiomas, es coherente con lo expuesto en la Revista de Economia Institucional donde
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menciona que “...se necesitard un capital humano muy calificado, bilingie, moévil y con

remuneraciones competitivas”. (Urrutia, 2015, Pp 324 -325).

v" Formacién académica de los lideres operativos con personal a cargo de la vicepresidencia

Regional Central Ecopetrol S.A.

Formaciénacadémica de los lideres
operativos

1%

Secundarios
m Técnica
m Tecnoldgica
Pregrado
= Postgrado

Figura 9. Formacién académica de los lideres operativos con personal a cargo de la Vicepresidencia Regional
Central — Ecopetrol S.A.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacién de las fichas técnicas.

El nivel de educacién se estructurd en cinco categorias, secundarios, técnicos, tecnélogos,
pregrado y postgrado, de lo cual se puede decir lo siguiente: de los 73 lideres operativos, el 66%
son profesionales de los cuales el 32% han desarrollado algun estudio de postgrado; el 15% son
tecnodlogos, el 17% son técnicos y solo el 1% es bachiller.

Con respecto a la informacién anterior, puede decirse que algunos lideres operativos
comenzaron su trayectoria laboral siendo bachilleres, luego desarrollaron estudios técnicos,
posteriormente una tecnologia y en algunos casos concluyeron con estudios profesionales y de

postgrado.
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La organizacidén busca crear una cultura de crecimiento intelectual y transferencia de
conocimiento entre los trabajadores y fomentar el trabajo colaborativo, la confianza entre
sus trabajadores asi como el aprendizaje en los éxitos y las lecciones aprendidas de
incidentes presentados. (Ecopetrol, 2015)

v" Disponibilidad para movilizarse del actual lugar de trabajo.

Disponiblidad de movilidad en los lideres
operativos

93% u S|

No

Figura 10. Distribucién porcentual sobre la disponibilidad para movilizarse de lugar de trabajo de los Lideres
operativos con personal a Cargo en la Vicepresidencia Regional Central — Ecopetrol S.A.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacion de las fichas técnicas.

De los 73 lideres operativos con personal a cargo, el 53%, manifiestan no tener interés para
una posible movilizacion geograficamente de su cargo, por su parte el 47% estan dispuestos a
aceptar decisiones de traslado del puesto de trabajo.

Con relacion al personal que posee un nucleo familiar definido resulta importante una
estabilidad del lugar de trabajo, puesto que tiene un modo de vida estructurado razon por la cual

un posible traslado desarticula su nacleo familiar.

v' Debilidades y fortalezas de los lideres operativos con personal a cargo de la Vicepresidencia

Regional Central.
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Dentro de la ficha técnica se evidencia que los lideres operativos con personal a cargo dejan
ver debilidades relacionadas con el manejo de los procesos administrativos de Ecopetrol S.A. Por

su parte entre las fortalezas generales identificadas se encuentran pasién por las actividades

desarrollas, colaboracion, experiencia y conocimiento técnico del cargo.
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4.1.1 Andlisis de la caracterizacion de los lideres operativos con personal a cargo de la
Vicepresidencia Regional Central. Esta caracterizacion permitié conocer al personal objeto del
proceso de investigacion, posibilité identificar las diferentes variables demogréficas para
potencializar a un lider que contribuya con los objetivos misionales de la organizacion. Los
lideres operativos con personal a cargo de la Vicepresidencia Regional Central realizan “(...)
seguimiento a las actividades de las operaciones (...) con el fin de garantizar la entrega de
productos (...)”, (Ecopetrol, 2014). En algunos casos, realizan sus labores en campamentos; es
un rol que requiere esfuerzo fisico y el desarrollo de un carécter fuerte, por lo que el 99% de
quienes ocupan este cargo son hombres; quienes a su vez tienen una familia establecida
compuesta entre 1 y 5 hijos y que prefieren mantenerse geograficamente ubicados en el lugar
donde se encuentran sus hogares, puesto que son el apoyo y con quienes comparten gran parte de
su tiempo libre, sin embargo quienes de manera voluntaria muestran disposicion de movilizarse
tienen familias pequefias o estan solteros razon por la cual se facilita su desplazamiento.
Respecto a las fortalezas identificadas se puede decir que gran parte de los colaboradores
investigados son profesionales o poseen estudios técnicos ademas de conocimientos basicos en
otros idiomas que fortalecen los conocimientos técnicos requeridos para el cargo, apoyado por
colaboracidn o trabajo en equipo y pasion por sus actividades laborales. Por su parte la debilidad
general identificada se relaciona con la dificultad a la hora de aplicar los procesos

administrativos disefiados por Ecopetrol, es decir carecen de un proceso formativo al respecto.
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4.2 Fortalezas y Debilidades en Liderazgo de los Lideres Operativos con Personal a Cargo
en la Vicepresidencia Regional Central. El presente capitulo se desarrollé mediante el disefio
y aplicacion de una Evaluacion 360, con el fin de obtener distintos &ngulos del evaluado y
encontrar areas de oportunidad, identificando de esta manera las fortalezas y debilidades de
forma global e individual que permita el disefio de un plan de trabajo para el desarrollo o
fortalecimiento de competencias. (Lévy-Leboyer, 2000: 11, 138), permite que un individuo
obtenga, bajo condiciones de confidencialidad, autodescripcion de sus competencias;
descripcion de sus competencias realizada por otras personas que le conocen y una presentacion
de estas informaciones que permita la comparacién de estas descripciones entre si, como de su
autodescripcion.

El personal vinculado a Ecopetrol S.A. definido como lider y que esta disefiado con el fin
apalancar el logro de los objetivos estratégicos, requiere desarrollar competencias enfocadas en

el saber ser, poder hacer y querer ser, tal y como se evidencia en la siguiente figura:

Puede
Sabe hacer
Programa de Formacion Perfil y rolde cargo
Conocimientos Competencia ajustado a necesidades
habilidades actuales del Negocio.
Destrezas
Aptitudes

Quiere

Seguimiento y acompafiamiento
del Lider de mayor Jerarquia
Actitudes
Valores

Figura 11.Modelo de gestion por competencias de Ecopetrol S.A.
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Para el desarrollo de este capitulo, se aplicd una evaluacion de desempefio de 360 grados,
compuesta por cinco competencia, cada una con tres comportamientos o reactivos. La primera
competencia evaluada es el compromiso por la vida, puesto que es el pilar mas importante de la
organizacion, siendo el trabajador y sus colabores parte fundamental dentro del desarrollo del
negocio, para lo cual se hace necesario el cumplimiento de reglas bésicas de seguridad,
practicando ademas el autocuidado; seguidamente se evalla la creatividad, habilidad necesaria y
requerida para el manejo de grupos de trabajo; posteriormente se incluye la integridad, para
medir el grado de coherencia entre lo que dice y lo que hace que facilite cambios y acepte
opiniones diferentes a las propias; la excelencia es una necesidad que requiere ser tenida en
cuenta dentro del proceso de evaluacion puesto que el negocio no permite margen de error, se
requiere personal que asegure resultados de comienzo a fin y con facilidad en la toma de
decisiones de manera responsable.; finalmente se encuentra la colaboracion la cual comprende el
trabajo en equipo y la capacidad para compartir, sus conocimientos, habilidades y experiencias
promoviendo la cooperacion y resolucién de conflictos.

Para aplicar la evaluacién inicialmente se identificé la poblacion objetivo que para este caso
son los 73 lideres operativos con personal a cargo de la Vicepresidencia Regional Central,
ademas se identificaron los superiores, pares y colabores que hacen parte del proceso de

evaluacion quedando de la siguiente manera:

Tabla 2.
Evaluadores.
Ndmero de Evaluadores Cantidades de Total Evaluaciones
evaluados evaluadores
73 Autoevaluacion 1 73
73 Lideres 1 73
73 Par 1 73
73 Colaborador 4 292
Total evaluadores 7 511

Nota: personal involucrado dentro de la aplicacion de la evaluacion 360.



NIVEL DE LIDERAZGO 56

Posteriormente se habilité en la plataforma las evaluaciones, estipulando fechas limites para
realizar el proceso para todos los implicados (evaluados y evaluadores), siendo un deber propio
del cargo, puesto que por el correo electrénico se informé a quien debian evaluar cada uno y la
responsabilidad de diligenciar su autoevaluacion. Las calificaciones son de caracter confidencial.

A continuacion se presentan los resultados del proceso:

4.2.1 Tendencia global de las competencias en liderazgo.

Tendencia Global de las compentencias en
liderazgo
B Todos Excepto Yo Autoevaluacion
4.39 4.46
4.27 4.31 4.29
412
4.01
B i I I :i
Actuo Soy creativo  Soy integro Actuo Soy
comprometido apasionado Colaborativo

con la vida porla

excelencia

Figura 12. Distribucion porcentual de la vista general de los resultados de las evaluaciones.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacién de la evaluacion 360°.

Segun se evidencia en la figura 12, de manera general las autoevaluaciones muestra un puntaje
superior en la totalidad de las competencias lo que refleja que los evaluados se ven mejor que
como la percepcién en sus jefes, pares y colaboradores. Lo anterior puede deberse a que no
existe coherencia con lo que dice y sus acciones, no hace acompafiamientos al equipo de trabajo,
no divulga de manera clara la estrategia hacia donde debe ir el area, carece de comunicacién
asertiva; adicionalmente el personal puede presentar dificultad o desconocimiento de los

procedimientos administrativos y gestion de personas, establecidos por Ecopetrol S.A, por falta
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de capacitaciones e inducciones al cargo, para lo cual se hace necesario el disefio de un plan de
formacion que contribuya a la interiorizacion de los comportamientos que le impiden estar en la
excelencia. Respeto a este mismo estudio dirigido a coordinadores de &rea, realizado en el 2016,
de Ecopetrol Barrancabermeja, se pudo determinar que el 100% de los evaluados carecen de la
totalidad de las competencias, razén por la cual fue necesario implementar un proceso de

formacion que contribuyera al cierre de brechas.

4.2.2 Andlisis por cada competencia de manera general.

4.2.2.1 Actio comprometido con la vida.

Actuo Comprometido con la vida
Todos excepto yo mAutoevaluacion mPromedio del Grupo

4.29 4.28

4.25

Cuido el medio ambiente Cumplo con las reglas Practico el autocuidado

y aseguro la de HSE e intervengo y dentro y fuera del
sostenibilidad realimento trabajo. Regreso sano a
comportamientos que casa

representan riesgo.

Figura 13. Actliio comprometido con la vida.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacion de la evaluacién 360.

Dentro de la figura 13, se presenta el resultado de las evaluaciones respecto a la competencia
“Actuo comprometido por la vida” con sus respectivos reactivos o comportamientos, el promedio
de las evaluaciones y la autoevaluacion asi como el promedio del grupo. Se puede decir que el
comportamiento “cuido el medio ambiente y aseguro la sostenibilidad presentan menor

calificacion tanto en las evaluaciones como en la autoevalacion, por consiguiente el promedio se
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grupo es el menor entre los tres reactivos evaludos en esta competencia. Se requiere realizar un
trabajo de fortalecimientos de esta competencias puesto que las evaluaciones presenta una
calificacion por debajo de cuatro. Es importante resaltar que el compromiso por la vida no acepta
margen de error, deben cumplirse las directrices en un 100%, para garantizar la seguridad de
todos los integrantes. Respeto al estudio realizado a los coordinadores de &rea en el afio 2016,
respecto a esta competencia se obtuvieron calificacion que oscilan entre 2.63 y 2.81. Segun
Ecopetrol, 2016, el compromiso por la vida implica “actuar para garantizar un entorno sano,
seguro y limpio en las actividades diarias, propias y de los compafieros de trabajo,
anteponiendo la integridad de las personas, del medio ambiente y de la comunidad como

aspecto prioritario tanto dentro como fuera de la organizacién”

4.2.2.2 Soy creativo.

Soy Creativo

Todos excepto yo mAutoevaluacion mPromedio del Grupo

4.46
4.37 4.35

4.27 4.29

Facilito los cambios, Mis ideas valen cunado Soy Capaz de cuestionar
aprendo y desaprendo las transmito. constructivamente la
constantemente forma habitual de hacer
las cosas y estoy abierto
a opiniones diferentes a
la mia

Figura 14. Soy creativo.
Fuente: elaboracidn propia a partir de los datos generados en la aplicacion de la evaluacion 360°.

Dentro de la figura 14, se presenta la informacion, respecto a la competencia soy creativo con sus

comportamientos, el promedio de las evaluaciones, la autoevaluacion y el promedio del grupo.
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En esta competencia se presenta una calificacion por debajo de 4, razon por la cual debe
fortalecerse de manera general; tambien se evidencia que los evaludos se ven mucho mejor de lo
que persiven sus jefes, comparieros y colaboradores. La creatividad es un factor que permite el
cambio, ademas de la capacidad de cuestionar de manera constructiva y aceptar o escuchar las
opiniones del equipo de trabajo para realizar una labor cooperativa, con altos niveles de
efectividad. Referente a las evaluaciones de los coordinares de &rea mencianado anteriormente
se pudo determinar que los valores consolidados de esta competencia oscilan alrededor de de
2.65 y autoevalaucion en 2.93 situacion que trae coherencia respecto a la manera como el

trabajor es visto por sus jefes, pares y subalternos respecto a como se ve cada uno.

4.2.2.3 Soy integro.

Soy integro
Todos excepto yo mAutoevaluacion mPromedio del Grupo

4.34 4.36 4.38 449

Actulo con Lo que digo esigual alo Respeto a todos y me
responsabilidad y corrijo que hago y cumplo mis comunico con claridad y
mis errores compromisos. libertad

Figura 15. Soy integro
Fuente: elaboracidn propia a partir de los datos generados en la aplicacion de la evaluacion 360

[13

Dentro de la figura 15, presenta la informacion general, respecto a la competencia “soy
integro” con sus comportamientos, teniendo en cuenta el promedio de las evaluaciones, la

autoevaluacion y el promedio del grupo, al respecto se puede decir que de manera general los
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evaludos presenta coherencia en sus politicas de liderazgo, y sus actitudes frente al equipo de
trabajo, situacion que fortalece al lidere, puesto que lo convierte en una persona creible, confiable
y tomado como un ejemplo a seguir. Ser integro le permite al lider generar confianza a su equipo
y hace parte de la responsabilidad, el compromiso y la comunicacion asertiva. Las evalauciones
de los coordinadores en el afio 2017, traen consigo la necesidad de realizar un proceso de

fortalecimiento inmediato.

4.2.2.4 Actuo apasionado por la excelencia.

Actuo Apasionado por la Excelencia

Todos excepto yo mAutoevaluacion mPromedio del Grupo

4.51 4.43 4.45

Aseguro los resultados Soy autocritico y Tomo decisiones de
de comienzo a fin disciplinado, exijo y doy forma responsable y agil,
haciendo uso eficiente ejemplo. teniendo en cuenta los
de los recursos y impactos de mis
creando valor en todo lo actuaciones.
que hago.

Figura 16. Visién general sobre la competencia “actio apasionado por la excelencia”.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacién de la evaluacién 360°.

Se presenta la informacion general, respecto a la competencia “apasionado por la excelencia”
con sus comportamientos, evidenciando el promedio de las evaluaciones, la autoevaluacion vy el
promedio del grupo, de esta manera puede decirse que los lideres operativos con personal a
cargo, cuentan con las competencias técnicas necesarias para ejercer el cargo asegurando
resultados de comienzo a fin usando de manera eficiente los recursos y creando valor en todas

sus actividades, aplicando ademas la disciplina y dando ejemplo, tomando decisiones de manera
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responsable analizando de antemano los impactos de las actuaciones. Lo anterior hace del
convierte el objeto social de la compafiia en un negocio rentable y sostenible, con altos niveles de
calidad y excelentes niveles operacionales. Ecopetrol (2016), registra la importancia de realizar
procesos de capacitacion constante de caracter inmediato al personal encargado de coordinar las

areas de la organizacion.

4.2.2.5 Soy colaborativo.

Soy Colaborativo

Todos excepto yo mAutoevaluacion mPromedio del Grupo

4.38 4.40

4.32 4.31

Comparto mis Mi tiempo importa mas Promuevo la
conocimientos, que mis jugadas cooperacion y resuelvo
expericiencias y los conflictos que surjan

habilidades para crear con otros.
valor

Figura 17. Vision general sobre la competencia Soy colaborativo.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacién de la evaluacién 360

Se presenta la informacidon general, respecto a la competencia “soy colaborativo” con sus
comportamientos, evidenciando el promedio de las evaluaciones, la autoevaluacion y el
promedio del grupo; al respecto se puede deducir que dentro de los equipos de trabajo se presenta
cierto nivel de egoismo e individualismo por temor tal vez a que otro haga las cosas mejor que
como actualmente se estan haciendo. Compartir los conocimientos, experiencias y habilidades
puede costar cierto grado de dificultad, razon por la cual se presentan fallas de cooperacion y

resolucion de conflictos, sin embargo los lideres consideran que su labor esta siendo vien
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realizada, ellos no alcanzan a persibir la carencia. Al respecto y con base en las evaluaciones a
los coordinadores en el afio 2016, se puede deducir que el miedo y el egoismo son variables que
deben ser trabajadas en el proceso de formacion implementado, para generar ambientes

agradables, y contribuir a la creacion de climas laborales positivos.

4.2.2.6 Lideres operativos a intervenir.

Lideres operativos a intervenir
mCarencia mAutoevaluacion Todos Excepto Yo
-0.91 =g g 4
-0.94 =g g 4,27
-0.99 — = 4.53
1.7 m— TG 4.53
-1.5 ﬁ 3 5 5

Figura 18. Lideres operativos a intervenir.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacion de la evaluacién 360

Este personal requiere ser capacitado en las cinco competencias con cada uno de sus
comportamientos, con el fin de fortalecer los equipos de trabajo y contribuir positivamente en el
gjercicio de sus cargos. Este personal considera segin su percepcion que posee todas las
competencias, sin embargo y segun la percepciéon de sus jefes, compafieros y colaboradores
carecen de la totalidad de la competencias, presentando una brecha significativa, tal y como se
puede apreciar en el grafico. Los Coordinadores evaluados en el afio 2016, fueron capacitados en
su totalidad, pues carecian del 100% segun las evaluaciones de las competencias requeridas para

el desempefio de un cargo nivel operativo con personal a cargo.
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4.2.2.7 Lideres operativos con personal a cargo con menor brecha.

Lideres Operativos con personal a cargo con
menor Brecha

mCarencia = Autoevaluacion Todos Excepto Yo
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Figura 19. Lideres operativos con personal a cargo con menor Brecha.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la aplicacion de la evaluacion 360

En la gréfica se evidencian los 10 lideres operativos con personal a cargo de la VRC, que
presentan mayor afinidad con cada una de las competencias evaluadas, lo cual permite que sus
equipos de trabajo estén en armonia. Por ende existe confianza, compromiso, responsabilidad,
calidad en el trabajo, sostenibilidad y excelencia operacional. Este personal puede servir como
punto de apoyo, asi como tutores o monitores que fortalezcan a los lideres con mayores

carencias.



NIVEL DE LIDERAZGO 64

4.2.2.8 Ubicacion del personal evaluado segun escala establecida.

Escala de medicion de las competencias
organizacionales
m Exepcional mDestacado m Satisfactorio Parcial miInsuficiente
40
55%
29
39%
4
0 6%
0%
Exepcional Destacado Satisfactorio Parcial Insuficiente

Figura 20. Nivel de las competencias organizacionales segun escala establecida por la Organizacién.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la realimentacion de la evaluacion 360.
Una vez realizado el andlisis de las evaluaciones, con base en la escala de medicion establecida
por Ecopetrol S.A., para la medicion de las competencias organizacionales y una vez realizada la
realimentacion con cada uno de los evaluados se pudo determinar que el 55% tienen un
resultado “‘satisfactorio” en la evalaucione es decir que su puntaje oscila entre 3 y 3.9; por otra
lado, el 39% presentan una evaluacion “destacado” con una calificacion entre 4 y 4.9;
adicionalmente el 6% presentan resultado parcial. Lo anterior indica que 69 lideres se encuentran
con un buen nivel de las competencias, sin embargo, se ve la necesidad de realizar un proceso
formativo que contribuya con el fortalecimiento de los los equipos de trabajo, perfeccionado cada
las competencias con mayor carencia. ES importante mencionar que las organizaciones buscan
“personas que posean las caracteristicas adecaudas que contribuyan al cumplimiento de los
objetivos y metas de ella, se ha convertido en una importante necesidad de Recursos Humano”.
(Lopez, 2010); de esta forma valen la pena mencionar que “las competencias son aquellos

comportammientos que permitiran alcanzar los resultados” (Alles, 2006).
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4.2.2.9 Nivel de las competencias en liderazgo segun escala establecida.

Nivel de las competencias en liderazgo segun
escala establecida

Competente ®En desarrollo ®AUn no competente

51

10

Competente En desarrollo Aun no competente

Figura 21. Nivel de las competencias en liderazgo segin escala establecida por la organizacion.
Fuente: elaboracion propia a partir de los datos generados en la realimentacion de la evaluacion 360

Dentro del proceso de realimentacion con el personal involucrado y conforme a la escala
establecida para la medicién de este tipo de competencias puede decirse que 51 lideres presentan
sus competencias en liderazgo “en desarrollo” 12 lideres “atin no competente” y 10 presente una
calificacion “competente”. Este proceso permitié identificar que dentro de las competencias
requeridas es necesario fortalecer los factores relacionados con la comunicacion asertiva, manejo

laboral, negociacion y manejo de conflictos.

4.2.3 Andlisis sobre fortalezas y debilidades identificadas.
La aplicacion de la evaluacion 360 a los Lideres Operativos con Personal a Cargo de la
Vicepresidencia Regional Central- Ecopetrol S.A. permitié identificar las competencias en las
cuales el personal se encuentra carente y que debe ser fortalecido a traveés de un plan de
formacion y capacitacion para mejorar sus equipos de trabajo y contribuir de esta manera al

desarrollo del negocio. Una vez realizado el andlisis de las evaluaciones, con base en la escala de
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medicion establecida por Ecopetrol S.A, para la medicion de las competencias organizacionales
segun Tabla 1, en la realimentacién con cada uno de los evaluados se pudo determinar que el
55% obtuvieron un resultado “satisfactorio” en la evalucion es decir que su puntaje oscila entre 3
y 3.9; por otra lado, el 39% presentan una evaluacion “destacado” con una calificacion entre 4 y
4.9; adicionalmente el 6% presentan resultado parcial. Respecto a las competencias en liderazgo
se puede decir que 51 lideres presentan sus competencias en liderazgo “en desarrollo” 12 lideres
“atin no competente” y 10 presente una calificacion “competente”.

Una vez realizado el analisis es pertinente indicar que deben disefiarse un proceso de formacion
sobre tres competencias organizaciones y tres competencias en liderazgo:

Inicialmente sobre la competencia “actio comprometido con la vida”, con el fin de enfatizar
en el personal el compromiso sobre la proteccion y conservacion de la vida, es necesario crear
entornos sanos para generar conciencia sobre la conservacion del medio ambiente y
cumplimiento de reglas de HSE . Posteriormente, debe trabajarse sobre la importancia del trabajo
colaborativo, constituir equipos de trabajo con disposicion de aportar al crecimiento del area para
hacer un ambiente ameno, libre del egoismo y el miedo a ser superado. Finalmente dentro del
proceso de capacitacion debe incluirse la creatividad como una habilidad que exige ser
entrenada para desarrollarse y de esta manera aplicarse en los diferentes entornos laborales,
mediante procesos educativos que estimulen la creatividad y promuevan el mejoramiento
continuo para desarrollar al méaximo el potencial individual y mejorar la efectividad de la
Compafiia. Respecto a las competencias en liderazgo se requiere fortalecer la comunicacién
asertiva, negociacion y manejo de conflictos y manejo laboral; el trabajo en equipo

No sin antes advertir la importancia de disefiar una estrategia de formacion integral en el cual

se incluyan las cinco competencias a 10 lideres que segun sus evaluaciones presentan brechas
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significativas que deben ser trabajadas y fortalecidas para constituir equipos de trabajo que
comprendan la importancia de estas competencias en el desarrollo de las funciones de su cargo;
este proceso puede ser desarrollado por los 10 lideres con mejores calificaciones segun figura 17,
puesto que la organizacion los puede convertir en monitores que contribuyan con el cierre de

brechas o por personal experto que la organizacion decida.

4.3 Propuesta del Plan de formacion

El presente capitulo presenta una propuesta de formacion que debe ser implementada en los
Lideres Operativos con Personal a cargo de la Vicepresidencia Regional Central, con base en los
resultados obtenidos de la aplicacion de las fichas técnicas y la evaluacion 360. La propuesta
consiste en una serie de talleres en los cuales se trabajara cada una de las competencias
organizacionales y de liderazgo para fortalecer los equipos de trabajo y de esta forma contribuir

al logro de los objetivos establecidos en la estrategia de la compafiia.

La propuesta esta estructurada en dos grandes frentes, el primero esta enfocado en el trabajo
de las competencias organizacionales y el segundo enfocado en el fortalecimiento de las
competencias en liderazgo, que les permita desarrollar habilidades en la resolucién de

eventualidades que pueden sucederse dentro del desarrollo del cargo.

El objetivo de la realizacion de estos talleres es concientizar al personal de la situacion actual
de la empresa y de su rol en la organizacion que le permita generar valor. La metodologia
propuesta para los talleres de competencias organizaciones es mediante la realizacion de lecturas
reflexivas basadas en la cultura oriental; entre tanto, la metodologia para los talleres de

competencias de liderazgo es magistral, tedrica, practica y estudios de casos.
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Se espera que una vez desarrollados los talleres, los equipos de trabajo tomen plena
conciencia de sus actos haciendo el analisis de los riesgos que implica cada decision; ademas de
fortalecer los comportamientos necesarios para el cumplimiento de los objetivos misionales
adaptandose a la cultura organizacional disefiada con base en variables internas y externas entre
las cuales pueden mencionarse la actitud, los proceso internos, las condiciones de la industria, el
entorno y los organismos de control. A continuacién se presenta el consolidado de los talleres

propuestos y por motivos confidenciales es prudente presentar sélo la siguiente informacion.

4.3.1 Propuesta de formacion en competencias organizacionales

Tabla 3.
Taller de colaboracion.
Taller Objetivo Contenido Metodologia Autores
Conocimiento
mutuo.
Construccion de
confianza.

Concientizar al personal
de la situacion actual de

Comunicacion
la empresa.

efectiva que escuche Lecturas reflexivas
Taller de . y convalide. y participativas

.. Crear conciencia para
colaboracion basadas en la

entender, transmitir y . . .
. Realimentacion en cultura oriental.
generar conocimiento que

Ecopetrol
S.A, 2016.

. . doble via que
mejore continuamente y .
; - maximice los aportes
permita ser competitivos. . ..
individuales.

Soluciones con
actitud de servicio.
Nota: se presenta el objetivo, contenido, metodologia y autores con los cuales se contribuy6 a la

elaboracion del taller.
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Tabla 4.
Taller de creatividad.
Taller Objetivo Contenido Metodologia Autores
Explorar, individualmente yen ~ Capacidad de
conjunto, las posibilidades observacion de
creativas que brotan de una nosotros mismos.
conciencia que deriva en estado
de alerta, desatada de Descubrir  una
Taller de convencionalismos y habitos manera nueva de Lecturas
creatividad limitantes. vivir, reflexivas y Ecopetrol
participativas S.A.
Dar el salto del universo cerrado El salto a la basadas en la
de las certezas, al universo libertad. cultura oriental.
abierto y fecundo de la Un vivir
incertidumbre. creativo.

Tener el coraje de soltar las

amarras de mundo en el que

permanecemos cerrados, Espontaneidad y

atajados, anclados y buen humor.

anquilosados, para incursionar en

nuevas posibilidades

insospechadas.
Nota: se presenta el objetivo, contenido, metodologia y autores con los cuales se contribuy6 a la
elaboracion del taller.

Tabla 5.
Taller de Compromiso por la vida.
Taller Objetivo Contenido Metodologia Autores
Sensibilizar a cada Horizonte de
participante para que nuestra
actle de manera comprension.
consiente y atenta en todo  Equilibrio consiente
lo que hace, asumiendo en todas las
Taller comportamientos seguros. dimensiones de
compromiso  Promover un equilibrio nuestro ser. Lecturas
con la vida en todas dimensiones del ~ Excelencia reflexivas y Ecopetrol
ser, corporal, emocional,  operativa atenta. participativas S.A
mental, social y Elementos y basadas en la 2016.

espiritual. principios basicos cultura oriental.
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Tabla 5. (Continuacion)

Fortalecer el para nuestro
relacionamiento con el relacionamiento con
entorno. el entorno

Nota: se presenta el objetivo, contenido, metodologia y autores con los cuales se contribuy6 a la
elaboracion del taller.

4.3.2 Propuesta de formacion para fortalecer competencias de liderazgo.

Tabla 6.
Taller de negociacion y manejo de conflictos.
Taller Objetivo Contenido Metodologia  Autores
Estrategias y
herramientas de
negociacion
Corrientes politicas
Taller Desarrollar habilidades ~ del sindicato. Presentacion
negociacion y para la negociacion con SilaEies sal Magistral
mane_Jo de smdlcato_s, comunldad_es negociacion Tabrico.
conflictos y los equipos de trabajo. o Ecopetrol
Politicas y limites Practico SA.

con el entorno en las
negociaciones.

Nota: se presenta el objetivo, contenido, metodologia y autores con los cuales se contribuy6 a la
elaboracion del taller.
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Tabla 7.
Taller de manejo laboral.
Taller Objetivo Contenido Metodologia Autores
Dar a conocer al personal las Responsabilidadesy  Practico
normas que rigen el rol roles. mediante
desempefiado asi como el de Derech deb estudios de caso
erechos y deberes
Taller de  SUs colaboradores. y Ecopetrol

manejo
laboral

de los trabajadores.

S.A.

Nota: se presenta el objetivo, contenido, metodologia y autores con los cuales se contribuy6 a la

elaboracion del taller.

Tabla 8.
Taller de comunicacion.
Taller Objetivo
Dar a conocer la
importancia del manejo de
la comunicacion asertiva
Taller de para alinear los equipos de

comunicacion  rabajo.

Contenido Metodologia  Autores

Comunicacién
directa, su

importancia y
caracteristicas.

El lider Teorico Ecopetrol
comunicador. S.A.

Habilidades para ser
asertivo.

Nota: se presenta el objetivo, contenido, metodologia y autores con los cuales se contribuy6 a la

elaboracion del taller.

4.3.3 Anélisis sobre el plan de formacién propuesto. La cultura organizacional de Ecopetrol

S.A esta fundamentada en elementos visibles e invisibles, entre los cuales pueden

mencionarse comportamientos, normas, procesos, experiencia, valores, ética, expectativas,

metas, entre otros; que deben ser unificados y socializados para crear la cadena de valor de la

organizacion en direccion hacia el cumplimiento de su estrategia; por lo anterior se ha
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disefiado un proceso de formacién integral que incluye el fortalecimiento de competencias

organizacionales y de liderazgo.

Dentro de las competencias en liderazgo los talleres a realizar se enfocan hacia la negociacion
y manejo de conflictos, manejo laboral y comunicacion asertiva puesto que dentro de la
aplicacion de las fichas técnicas los lideres operativos con personal a cargo manifiestan
desconocer procesos internos de la organizacion, situacion que amerita dar a conocer y socializar
la cultura organizativa que ha venido estructurandose en los Gltimos afios en Ecopetrol, es
importante que los trabajadores de la empresa conozcan claramente los objetivos y la filosofia
que mueve la empresa, asi como las normas que deben aplicarse en el desempefio de sus roles.

Las competencias organizacionales que se buscan fortalecer dentro del plan propuesto y con
base en los resultados obtenidos en las evaluaciones 360 aplicadas al personal objeto de esta
investigacién, se encuentra el compromiso con la vida, la colaboracién y la creatividad con sus

respectivos comportamientos.

Conclusién
v La caracterizacion demografica de los Lideres Operativos con Personal a Cargo de la
Vicepresidencia Regional Central, permitié conocer la poblacion objetivo; dentro de la
cual el 89%, manifiestan estar casados o en union libre; el 79% de sus familias estan
conformadas entre 1 y 4 hijos. Sus edades oscilan entre los 29 y los 59 afios,
adicionalmente el 99% de la poblacion objeto de estudio son hombres, el 70% de los
empleados tienen entre 1 y 5 afios de experiencia en el cargo; 66% son profesionales de los
cuales el 32% poseen algun estudio de posgrado y el 63% manifiesta tener nociones basicas

en otros idiomas. La fortaleza mas importante se relaciona con los conocimientos técnicos
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del cargo por su parte la debilidad se enfoca hacia el manejo de los procesos propios de la

compaiiia.

v Los Lideres Operativos con Personal a Cargo de la Vicepresidencia Regional Central
Ecopetrol S.A presentan fortalezas respecto a la competencia integridad y la pasion por la
excelencia; puesto que su fortaleza esta enfocada en los conocimientos técnicos de sus cargos
debido a la formacion académicas y la experiencia. Ahora bien, es necesario realizar un
proceso de cierre de brechas en las competencias compromiso por la vida, colaboracion y
creatividad, comunicacion asertiva, negociacion y manejo de conflictos y manejo laboral.
puesto que los lideres consideran que poseen el atributo pero su entorno percibe lo contrario,
por lo cual debe disefiarse un plan de formacion que permita fortalecer cada uno de los

comportamientos para apoyar los equipos de trabajo.

v" El programa de formacién disefiado permite fortalecer las competencias organizacionales y
de liderazgo requeridas en los lideres operativos con personal a cargo de la Vicepresidencia

Regional Central — Ecopetrol S.A.

Recomendacion
v Los lideres Operativos con Personal a Cargo de la Vicepresidencia Regional Central, requieren
un proceso formativo que contribuya con el cierre de brechas existentes y de esta manera contribuir
con la eficiencia de los equipos de trabajo; por lo anterior se recomienda implementar el Plan de
Formacién disefiado, direccionado hacia el cierre de brechas y fortalecimiento de competencias

carentes, entre las cuales estan el compromiso por la vida, la colaboracion, la creatividad asi como
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competencias en liderazgo sobre los procesos propios de la organizacion, como son la comunicacion,
negociacion y manejo de conflictos y manejo laboral.

v Ajustar el manual de funciones de los lideres operativos conforme a los nuevos retos y
lineamientos que tiene la vicepresidencia regional central.

v Hacer una revision y ajustes al manual de delegaciones que tiene actualmente la empresa ya que
este no tiene definido cual es el nivel de responsabilidad frente a los activos y funcionarios que les

reportan directamente a los lideres operativos.
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