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RESUMEN 
La presente investigación se desarrolló en la empresa Central El Palmar S.A. 
perteneciente al Grupo PMC, consistió en un aporte al desarrollo de una 
organización permeada por un clima nacional conflictivo que repercute en el 
clima interno. La empresa tiene una tradición de más de 55 años de 
producción ininterrumpida de azúcar con un innegable impacto en el capital 
social del ambiente que lo rodea. En ella laboran más de 2.200 trabajadores 
y atraviesa problemas que afectan la producción en Venezuela, en particular 
al recurso humano que se ha traducido en dificultades financieras, humanas 
y logísticas. La intervención de los investigadores consistió en buscar 
alternativas de liderazgo en los procesos rutinarios de la organización 
planteándose la alternativa del liderazgo responsable como ideal para esta 
organización. La metodología utilizada fue la Investigación Acción 
Participativa (IAP), aplicándose técnicas de recolección de información como 
la observación, el focus grup y la entrevista focalizadas, que permitieron la 
categorización de los datos mediante el proceso de triangulación. Este 
proceso conllevó a la estructuración de un plan de acción, que atendía las 
necesidades presentes en los distintos capitales de la empresa a través de 
una actuación integradora y de una acción inteligente. La primera atendiendo 
el clima organizacional productivo, el clima humano solidario, el clima social-
cooperativo y el clima ético-equilibrado. La segunda trabajando con procesos 
de gestión inteligente que abarcaron la maestría personal, las decisiones 
sistémicas, el aprendizaje en equipo y la visión compartida. La interacción de 
ambos elementos produjo la cohesión del capital humano visualizada 
mediante los valores de: logro, compromiso y confianza factores 
fundamentales en el desempeño de este tipo de organización.  
 
Palabras claves: Liderazgo Responsable; Aprendizaje Organizacional; 
Clima Organizacional. 
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ABSTRACT  
 

This research was conducted in Central El Palmar SA company belonging to 
PMC Group, consisted of a contribution to the development of an 
organization permeated by a national climate conflict which affects the 
internal climate. The company has a tradition of over 55 years of 
uninterrupted production of sugar with an undeniable impact on the share 
capital of the surrounding environment. In her work more than 2,200 workers 
and crosses problems affecting production in Venezuela, particularly the 
human resource that has resulted in financial difficulties, human and 
logistical. The intervention of the researchers was to seek alternative 
leadership in the routine processes of the organization considering the 
alternative of responsible leadership as ideal for this organization. The 
research used a Participatory Action Research (PAR), applied data collection 
techniques such as observation, interview and focus group focused, allowing 
the categorization of data through the process of triangulation. This process 
led to the structuring of an action plan, which served the needs present in the 
various capitals of the company through an integrated performance and 
intelligent action. The first response productive organizational climate, human 
climate supportive, cooperative social climate and ethical-balanced climate. 
The second working with smart management processes covering personal 
mastery, systemic decisions, team learning and shared vision. The interaction 
of both elements produced human capital cohesion displayed by the values 
of: achievement, commitment and trust key factors in the performance of this 
type of organization. 
 
Keywords: Responsible Leadership, Organizational Learning, Organizational 
Climate. 
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INTRODUCCIÓN  
 

El ambiente cambiante y turbulento que ha vivido Venezuela en los 

últimos 10 años en el mercado laboral, en especial las empresas productivas, 

ha conllevado a la confrontación de los trabajadores con el personal de 

confianza, lo que requiere por parte de la gerencia conductas que soporten 

actuaciones integradoras y acciones inteligentes que logren conectar los 

valores de la organización con todo el personal y estimular visiones 

compartidas de bienestar.  

 

En la Empresa Central El Palmar S.A. (CEPSA) se reconoce un campo 

fecundo para apostar por un proceso de liderazgo responsable que 

permitiera ver las bondades de la integración organizacional aplicando una 

gerencia inteligente que resalta activos fundamentales de gestión de capital 

humano como lo son el compromiso y la confianza que indudablemente se 

transformen en logros.  

 

Por otro lado, la Universidad de Carabobo, presente en su área de 

influencia industrial conformada por los estados Aragua, Carabobo y 

Cojedes, constituye un espacio importante para el desarrollo de la línea de 

investigación relacionada con el funcionamiento y desempeño de las 

organizaciones adscrita a la Facultad de Ciencias Económicas y Sociales a la 

cual pertenecen los investigadores. Esta línea resalta la dinámica diaria de 

las organizaciones, no escapando de esta realidad la empresa en estudio El 

Central el Palmar, S.A, dicha empresa es un claro ejemplo del clima que día 

a día maneja la empresa venezolana. Empresa que necesita de la práctica 

de un liderazgo responsable. 
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La experiencia fue plasmada a través de la metodología de 

investigación-acción y ejecutada por los docentes entre junio de 2012 y 

enero de 2013; los resultados se evidenciaron consecutivamente según el 

desarrollo e implementación del plan de acción, y con sustento en la 

metodología utilizada. 

 

Este trabajo de investigación dará un aporte significativo en la práctica 

en este momento en El Central el Palmar, S.A. Con toda seguridad se 

producirán en la misma resultados tangibles en cuanto a los distintos 

capitales de la empresa a través de una actuación integradora y de una 

acción inteligente. La primera atendiendo el clima organizacional productivo, 

el clima humano solidario, el clima social-cooperativo y el clima ético-

equilibrado. La segunda trabajando con procesos de gestión inteligente que 

abarcaron la maestría personal, las decisiones sistémicas, el aprendizaje en 

equipo y la visión compartida. La interacción de ambos elementos debe 

producir logro, compromiso y confianza, factores fundamentales en el 

desempeño de este tipo de organización.  
 

A su vez, los investigadores implementaran la discusión necesaria del 

liderazgo gerencial pertinente con el proceso socio-político del país, a fin de 

generar la transformación del inconsciente colectivo en la organización. 

Ahora bien, en este marco de ideas el estudio se encuentra estructurado en 

siete secciones, a saber:  

 
Sección I: Descripción del fenómeno en estudio, constituido por la   

contextualización del problema, los propósitos del estudio y la justificación 

del estudio.   
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Sección II: Visión Onto-Epistemológica, configurada por el paradigma 

de la investigación; enfoque de la investigación, método y operatividad,  

campo de estudio e informantes claves,  técnicas e Instrumentos para la 

recolección de la información, también se presenta la rigurosidad científica 

del estudio integrado por la credibilidad y confirmabilidad del estudio y 

finalmente se presenta la categorización y triangulación de la información.   

 

Sección III: Presupuestos teóricos – referenciales, conformados por los 

antecedentes del estudio y la aproximación teórica.     

 

Sección IV: Descripción de hallazgos, donde se explica como fueron 

aplicados los instrumentos y los hallazgos obtenidos mediante éstos.   

 

Sección V: Estructuración de la acción post hallazgos o alternativas de 

acción, este apartado se estructura con el objetivo general de la alternativa 

de acción, los momentos de la alternativa de acción y la descripción relativa 

a la ejecución del plan de acción.   

 

Sección VI, Evaluación de la acción post hallazgo o alternativa de 

acción, donde se explica el resultado de las evaluaciones realizados durante 

la ejecución del plan de acción.   

 

Sección VII: Reflexiones finales y recomendaciones, donde los autores 

deliberan desde su praxis y exponen las reflexiones finales, así como, las 

recomendaciones que buscan convertir las debilidades en fortalezas y  

consolidar los resultados obtenidos.  

 

Finalmente, se hace mención a las referencias consultadas y los 

anexos que amplían la información presentada.  
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SECCIÓN  I 
 

RECORRIDO QUE SE INICIA 1era FASE 
 

Contextualización del problema  
 

Los últimos cien años han sido determinantes en la historia de la 

humanidad, la irrupción de la energía eléctrica, las maquinarias, automóviles, 

ferrocarriles y aviones comerciales dieron el contexto a la sociedad industrial.  

Las ciudades dejaron de ser rurales pasando a ser urbanas, la sociedad se 

transformó de agrícola a industrial. La producción de bienes y servicios 

indicaba el grado de desarrollo económico de las naciones.  

 

Pero, a partir del año 1995, el sector servicio ganó espacio como 

proveedor de empleos en el sector industrial y en paralelo se empezaron a 

desarrollar lentos pero constantes los sistemas de información.  La televisión 

por cable y/o satélite consolido los procesos de globalización adelantados 

por el avance en los medios de transporte que acortan las distancias. La 

llegada de internet como herramienta y con ella el auge de los correos 

electrónicos y los buscadores de contenidos democratizaron el conocimiento 

y facilitaron la comunicación mundial. El crecimiento de la industria de la 

información es pública y notoria acompañada de avances tecnológicos que 

permiten procesar grandes cantidades de datos e información con alta 

productividad en poco tiempo y con hardware cada vez más pequeños, son 

las características del milenio.  

 

No obstante, las circunstancias comentadas, fueron visionados por 
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autores como Toffler (1980), el cual en su obra “La Tercera Ola”, anunció que 

la información sería la primera megatendencia del siglo veinte. En este 

contexto, es obvio que se ha producido una transición de la sociedad 

industrial a la sociedad de la información. Donde las teorías de Taylor (1915) 

y Fayol (1917), indicaron que las organizaciones estaban orientadas hacia 

los productos y todo en virtud de que la sociedad demandaba con ansias 

productos que el mercado no satisfacía. La oferta se hacía limitada y la 

demanda exagerada, por ende, el éxito emprendedor era probable. El 

crecimiento demográfico en especial los procesos de información ampliaron 

mercados y produjeron necesidades. La economía de puertos comenzó a 

florecer cuando los medios de transportes mejoraron sus tiempos de entrega. 

 

Pero, también los procesos administrativos mejoraron la eficacia y 

eficiencia con los medios de comunicación y se produjo una ruptura en el 

concepto taylorista de la organización; al evolucionar de una organización 

basada en el producto a una organización basada en los procesos (Deming, 

1986) a través de la teoría de la calidad total. Los tiempos posteriores a la 

segunda guerra mundial significaron una capacidad instalada al servicio de 

bienes en tiempo de paz.  

 

El ritmo de crecimiento industrial y de servicio trajo como consecuencia 

elevar los niveles de competitividad y afloraron las ventajas competitivas 

(Porter, 1986), esta competitividad llevó a los consumidores una significativa 

oferta y cambio el paradigma taylorista de pocos productos difíciles de 

encontrar a muchos productos fáciles de ubicar. Solamente que antes el 

fabricante decidía a quien vender y ahora es el cliente quien decide a quien 

comprar. Esta transformación en el proceso colocó al cliente en primer plano 

y por ende la atención se concentra en él. En paralelo a todas estas 

transformaciones surge la calidad total, siendo Japón pionero en este 
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proceso, y los trabajadores empoderándose con el conocimiento son piezas 

fundamentales en las organizaciones orientadas; siendo este paradigma el 

imperante en la sociedad actual. 

 

Como es conocido, estas organizaciones orientadas hacia el proceso 

presentan contextos distintos hacia las orientadas al producto. En estas 

últimas la opinión del trabajador no es relevante. El único experto y único 

responsable está ubicado en los mandos directivos, todo ello hace más difícil 

los procesos de expansión e internalización.  

 

Contrariamente, en las organizaciones orientadas hacia el proceso, el 

recurso humano y las innovaciones tecnológicas son ventajas competitivas. 

En este nivel, la exigencia del mercado es mucho mayor, clientes y 

accionistas demandan además de innovación, resultados. La sociedad 

compra innovación y paga con fidelidad. Como icono de este proceso, se 

puede citar a Steve Jobs, quien hasta después de su muerte ha sido 

considerado el nuevo héroe, siendo Apple en la actualidad la compañía 

modelo a imitar.  

 

La Figura N° 1, establece el momento de ruptura entre las 

organizaciones orientadas al producto y las organizaciones orientadas al 

proceso. Este cambio de paradigma influye en forma extraordinaria en el 

capital humano que pasa hacer protagonista fundamental en esos procesos 

en contra de los postulados de Taylor. El trabajador es siempre un experto 

cuyos niveles de experticia varían según su formación y entrenamiento. Este 

dinamismo exige procesos de aprendizajes distintos y adecuados para 

manejar este volumen de información.  
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Figura 1: Evolución de la Gerencia 
 

Fuente: Hessel, Mooney y Zeleny (1988). Adaptado por Ferreira y Querales (2013)

22 
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Es así como, Senge irrumpe en el año 1992, con el concepto de 

organizaciones inteligentes, y afirma: “Las Organizaciones Inteligentes son 

posibles porque en el fondo todos somos aprendices.” Siendo posible a 

través del aprendizaje organizacional y el liderazgo responsable sostenerse 

en un mundo cambiante y turbulento, tal y como lo expresa Senge, es 

pertinente resaltar el caso venezolano, donde hay que considerar como 

premisa la situación política actual que contiene un discurso oficial que 

apunta hacia un proceso de luchas de clases, que no contribuye a generar 

procesos integradores en el recurso humano de las organizaciones.  

 

Sin embargo, estos son necesarios para producir y distribuir riqueza, a 

su vez para poder generar empleo y cumplir con las leyes de la República, 

pero hay que integrarlos, pese al ambiente existente para enrumbar a la 

nación hacia una organización inteligente. Como fruto del trabajo de 

organizaciones que aprenden. 

 

La evolución del pensamiento administrativo es coherente con los antes 

descritos. La aproximación clásica de la administración incluye el 

comportamiento organizacional y la teoría de sistema los cuales son bases 

teóricas del trabajo. Pero es  a partir de los años 80 del siglo pasado donde 

irrumpe la organización basada en procesos (administración total  de calidad) 

que trajo la redefinición de estos expresado a través de la reingeniería y 

soportado en las organizaciones que aprenden. Estas son precisamente 

organizaciones inteligentes cuyos miembros a través de un trabajo prolífico 

pueden generar su propio futuro. La Figura N° 2 ilustra esta evolución.   
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Figura 2: Evolución de la Organización 

 
Fuente: Martínez (2005) 

 

En esta perspectiva, se propone la responsabilidad como valor 

integrador, atendiendo a los diferentes niveles donde puede incursionar el 

mismo: responsabilidad personal, responsabilidad organizacional y 

responsabilidad social, siendo estas el puente de unión de intereses en 

búsqueda de visiones compartidas de lo que debe ser una empresa en el 

contexto actual venezolano.  

  

El escenario antes descrito, es símil en las organizaciones 

empresariales, donde el discurso político y el ambiente que del mismo surge 

ha permeado su accionar. Tal es el caso, del Central el Palmar, S.A. 

empresa perteneciente a la corporación PMC, cuyo espacio de acción es a 

nivel nacional. Sin embargo, la misma ha presentado algunas debilidades 

relacionadas con su talento humano que de una manera u otra han 

repercutido en sus niveles de producción y por ende en sus estados 

financieros. De allí que, la alta gerencia convocó a una reunión a los 



25 
 

investigadores autores del presente estudio, dado el éxito de una experiencia 

positiva llevada a cabo en el año 2008, en un tenor distinto, pero que implicó 

un proceso de investigación particular. 

 

Esta reunión previa, se desarrolló conjuntamente con el Gerente 

Agroindustrial, el Director Nacional de Talento Humano de la Corporación 

PMC y la Directora de Talento Humano de CEPSA, quienes explicaron la 

necesidad de una intervención en el comportamiento de los líderes de la 

organización, en virtud de un deterioro en el clima organizacional y el 

incumplimiento de las metas en los últimos dos años. De las reuniones 

llevadas a cabo con este equipo gerencial se desprenden que no solo 

estaban afectados los logros de la organización sino que además existía una 

grave crisis de confianza en los niveles gerenciales entre ellos mismos y el 

personal de nómina diaria; así como del compromiso del personal 

supervisorio y de nómina diaria. La falta de arraigo fecunda en otras épocas 

fue expresada como un problema preponderante y la conflictividad sindical 

abiertamente hostil con respecto a otras empresas del grupo PMC.  

 

Las causas de esta situación pueden radical en la grave conflictividad 

nacional; la inamovilidad laboral extendida y en la perturbación que produce 

el intento rechazado por la inspectoría del trabajo en cuanto a la creación de 

un sindicado de supervisores. Estas variables se agudizan por una crisis 

técnica en el área de las calderas, que para los procesos de refinación de 

azúcar constituye el corazón de este tipo de empresas. Las calderas se 

dañaron a inicio de la zafra (primer trimestre), destruyendo todas las metas 

planteadas y generando un grave problema de flujo de fondos. Los niveles 

de desconfianza hicieron sugerir hipótesis de sabotaje a lo interno de la 

organización o en su defecto por negligencia por falta de compromiso. Toda 

una crisis de logro, compromiso y confianza cuyo eje central es el capital 
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humano y en donde el aprendizaje juega un rol estelar en el proceso de 

solución de esta crisis. 

 

En efecto la necesidad de la empresa demanda procesos de 

aprendizaje es necesario salvar brechas de conocimiento y que exista la 

voluntad para salvarlos. En ese proceso hay que involucrar la dirección, tal 

como sostiene Argyris (1993) que comenta:  

 

…el aprendizaje constituye un proceso y un ambiente que debe 
ser impulsado de la dirección para vencer las barreras 
organizativas. No alcanza con que el sistema en abstracto 
requiera aprender para progresar, si sus integrantes no están 
comprometidos con el desarrollo. Para superar esta resistencia, la 
organización debe actuar tanto en el plano de lo manifiesto (la 
tecnología) como de lo subyacentes (las creencias). (p. 173) 
 

Por otro lado Etkin (2005), indica los factores que debe enfrentar la 

dirección de una empresa en este proceso a saber, a) los mecanismos de 

defensa de individuos y grupos que tratan de mantenerse en lo que saben, o 

bien de sostener sus intereses y privilegios, b) el peso de la burocracia como 

grupo que resiste al cambio para mantener sus intenses en la organización, 

c) los mitos y leyendas que tratan de imponer ilusiones y fantasías sobre el 

saber fundado racionalmente, d) la falta de motivación de individuos y grupos 

para capacitarse cuando ellos no se ven como parte de un proyecto 

compartido. La empresa objeto de estudio presenta estos elementos que 

deben ser enfrentados. Requiere mejorar con urgencia sus relaciones 

internas cohersividad y modos de funcionamiento. Ello implica tratar su 

cultura y aplicar procesos de gestión inteligente. Tratando al factor humano 

como activo o capital y no como insumo, como el primero se comprende que 

el factor humano no se consume sino que su aporte crece en el tiempo y 

hace desarrollar la organización.  



27 
 

Es de resaltar, que no realizar una intervención oportuna podría 

ocasionar una fractura irrecuperable en el clima organizacional de la 

empresa, limitando el trabajo del talento humano, mermando los procesos 

productivos y colocando en riesgo la rentabilidad del negocio.  

 

El escenario antes descrito, corresponde a los elementos descritos por 

Senge (2009:96) quien señala entre otras cosas: antes “hallar un punto de 

apalancamiento en la mayoría de las situaciones empresariales hay que 

comprender la complejidad dinámica, no la complejidad de los detalles”; 

consecuentemente también es imperante relacionar la teoría de la 

complejidad de Morin (1999) y de Etkin (2005) cuando menciona: “Toda 

organización tiene rasgos de complejidad: no es un modelo de armonía 

natural ni opera en un medio estable y previsible. Está formada por múltiples 

actores y grupos con distintos fines. En su interior las fuerzas se mueven en 

varios sentidos…”. Esto último da mucha fortaleza al capital institucional de la 

organización soportado en capital humano y capital social. Inspirados en los 

argumentos de Klisberg se puede reiterar que cuando mas capital ético mas 

capital social, que cuando mas capital social más crecimiento económico, 

cuanto más crecimiento económico más equidad social, cuanto más equidad 

social más sustentabilidad y cuanto más sustentabilidad mas humanización.  

 

En este punto Guédez (2008) plantea la redimensión de las 

responsabilidades empresariales partiendo la rentabilidad como única 

manera de asegurar la continuidad de las empresas y la sostenibilidad en el 

tiempo. Para él tal y como se ve en la Figura 3 existe una etapa práctica y 

básica para enfrentar la responsabilidad primaria. Posteriormente se 

desarrolla una etapa estratégica relacionada con el entorno de esa 

organización y posteriormente una etapa ética manifestada en el 

protagonismo de la empresa en la creación de futuro para el país. 
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Figura 3: Redimensión de las Responsabilidades Empresariales  

 
Fuente: Guédez (2008) 

 

En esta perspectiva se planteó el desarrollo de un estudio cuyo 

propósito se orientó a fomentar procesos de integración organizacional a 

través de la formación de líderes en Central el Palmar, que permitan elevar 

los niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoración para generar 

un clima responsable que permita transitar de una empresa económicamente 

responsable a una empresa éticamente responsable.  

 

En consecuencia, es pertinente preguntar:  

 

¿De qué manera se pueden fomentar procesos de integración 

organizacional a través de la formación de líderes en Central el Palmar, a fin 

de elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoración 
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generando un clima responsable que permita transitar de una empresa 

económicamente responsable a una empresa éticamente responsable? 

 

¿Cómo perciben los trabajadores  el clima organizacional de la empresa 

Central el Palmar. S.A?. 

 

¿En qué marco se dan las relaciones laborales de los trabajadores de la 

empresa Central el Palmar. S.A.? 

 

¿Cuales son las teorías gerenciales que fundamente la integración 

organizacional y el liderazgo aplicables en el Central el Palmar, S.A?  

 

¿Qué elementos conformarían un plan de acción orientado a la 

integración organizacional a través de la formación de líderes en Central el 

Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, 

convivencia y valoración para genera un clima responsable que permita 

transitar de una empresa económicamente responsable a una empresa 

éticamente responsable?  

 

¿Cuáles serian los resultados del plan de acción orientado a la 

integración organizacional a través de la formación de líderes en Central el 

Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, 

convivencia y valoración para genera un clima responsable que permita 

transitar de una empresa económicamente responsable a una .empresa 

éticamente responsable? 
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Propósitos del Estudio  
 

Propósito General: 
 

Fomentar procesos de inteligencia e integración organizacional a través 

de la formación de líderes en Central el Palmar, que permitan elevar los 

niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoración para generar un 

clima responsable que permita transitar de una empresa económicamente 

responsable a una empresa éticamente responsable.  

 

Propósitos Específicos: 
 

− Caracterizar el clima organizacional de la empresa Central el Palmar. 

S.A. 

− Definir los productos de capital humano y capital social que ha 

producido la organización.  

− Contextualizar el marco de relaciones laborales de la empresa Central 

el Palmar. S.A. 

− Revisar las teorías gerenciales que fundamente la integración 

organizacional y el liderazgo aplicables en el Central el Palmar, S.A 

− Elaborar un plan de acción orientado a la integración e inteligencia 

organizacional a través de la formación de líderes en Central el Palmar, 

que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y 

valoración para genera un clima responsable que permita transitar de 

una empresa económicamente responsable a una empresa éticamente 

responsable.  

− Evaluar el plan de acción orientado a la integración e inteligencia 

organizacional a través de la formación de líderes en Central el Palmar, 

que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y 
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valoración para generar un clima responsable que permita transitar de 

una empresa económicamente responsable a una .empresa éticamente 

responsable. 

 

Justificación del Estudio  
 

Las organizaciones constituyen parte importante de la sociedad donde 

nacen y con la que se relacionan, por lo tanto sus acciones y estrategias 

inciden en el contexto en que ellas se encuentran inmersas. En tal sentido, 

en las organizaciones orientadas hacia el aprendizaje surge la necesidad de 

implantar un modelo de gestión organizacional caracterizado por la 

aplicación de políticas formales y programas de gestión que desarrollen en 

sus trabajadores los valores y principios capaces de generar un clima de 

satisfacción personal y organizacional, así como el bienestar común de la 

sociedad.  

 

Las organizaciones han experimentado cambios bruscos y constantes 

en los últimos años, por lo que se evidencia la necesidad de generar 

respuestas a los nuevos retos que se presentan. Hecho que conduce a las 

mismas a dedicar tiempo y esfuerzo, a la búsqueda de nuevas prácticas 

gerenciales que mejoren la eficiencia de los trabajadores, mediante la 

implementación de un modelo de gestión organizacional. 

 

Las empresas del sector alimento enfrentan actualmente un reto 

fundamental para responder a la demanda social con eficacia, eficiencia, 

efectividad, responsabilidad y solidaridad, en el contexto de un nuevo modelo 

de gerencia más humanista, dinámica y flexible.  Ante esta situación, en el 

seno de las organizaciones se hace necesaria la práctica de nuevas 

herramientas organizacionales que permitan mejorar la actuación del 
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trabajador y de las relaciones de éste con los ciudadanos que solicitan el 

servicio o el producto y de las comunidades del entorno.  

 

Sin embargo, para que esta situación mejore, los individuos  deben 

conducirse hacia una trama de valores compartidos que guíen sus acciones, 

las cuales estarán caracterizadas por la caridad, amabilidad, honestidad, 

indelegable responsabilidad, lealtad a la organización, objetividad e 

imparcialidad, creatividad, adaptabilidad, cooperación, empatía, liderazgo, 

logro,  compromiso y confianza, lo cual se traduce en una cultura 

organizacional compartida, transformando el inconsciente colectivo para 

pasar de una organización económicamente inteligente a una organización 

éticamente inteligente.  

 

La Gestión Organizacional se sustenta en los principios éticos 

universales, es capaz de fijar en la organización un conjunto de valores, 

normas y principios sólidos, que predominen dentro de su cultura, 

permitiéndole alcanzar la satisfacción de todas las partes interesadas y la 

sostenibilidad económica, ambiental y social.  

 

En virtud de tales reflexiones, motiva la presente investigación el 

contribuir a la formación de trabajadores integrales, centrada en el concepto 

de gestión organizacional, a fin de fomentar niveles emocionales, cognitivos 

y valorativos (conducta valiosa), los cuales converjan en una cultura de vida 

empresarial ética, caracterizada por una vida prolongada, una vida 

compartida y una vida responsable, que sustente el beneficio mutuo y la 

excelencia de la organización. Orientando a los trabajadores a ser capaces 

de responder proactivamente a los cambios, desafíos y a los problemas del 

entorno.  La importancia que reviste este trabajo para Central el Palmar, S.A, 

ubicado en San Mateo, estado Aragua, justifica su realización, por cuanto se 
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percibe la necesidad de diseñar un modelo de liderazgo, que permita elevar 

los niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoración en función de 

concebir un clima responsable que permita transitar de una empresa 

económicamente responsable a una empresa éticamente responsable.  

      

En tal sentido, se busca que la organización logre brindar un servicio 

sustentado en los principios éticos del bien común y desarrolle un clima 

organizacional humanista, caracterizado por la racionalidad, sensibilidad y 

espiritualidad, convirtiéndola en una referencia del área y contribuyendo a su 

vez al mejoramiento de la calidad de vida de la población de San Mateo y su 

entorno. Se busca que los individuos que formen parte de esta organización 

ejerzan la ética de la excelencia como el plano pertinente que implica hacer 

el mayor bien posible. Para ello, se debe tratar el marco de decisiones 

tomando en cuenta a) Los principios con los cuales se siente identificado la 

organización, b) los valores de la misma, c) los conocimientos que la 

soportan,  d) las emociones que las impulsan y e) las intuiciones como 

visualizaciones espontaneas que afloran como una firme inclinación. Guédez 

(2008). La combinación de estos aspectos se sistematizan generalmente en 

respuestas que atienden esencialmente a cinco inquietudes: ¿Qué debo 

hacer?, ¿Es legal?, ¿Es justo?, ¿Cómo afecta a los demás? ¿Cómo me 

siento?.  

 

En función de esto, la relevancia social que reviste la investigación, se 

centra en atender el sistema de las necesidades de esta empresa y su área 

de influencia, para lograr la validación de la etapa ética que como 

organización se aspira. Lo cual producirá beneficios compartidos a los 

trabajadores, la población y a la organización.  Finalmente, se espera que la 

investigación sirva de referencia y/o apoyo a similares estudios futuros. 
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SECCIÓN II  
 

VISIÓN ONTO – EPISTEMOLOGICA  
 

Paradigma de la Investigación 
 

Epistemológicamente la investigación se ubica en el paradigma de la 

complejidad de Morín (2004) “…en el pensamiento complejo, se plantea la 

heterogeneidad, la interacción, el azar; todo objeto del conocimiento, 

cualquiera que él sea, no se puede estudiar en sí mismo, sino en relación 

con su entorno” (p.32). Dentro de este contexto Morín (2003) señala:  

 

A primera vista la complejidad es un tejido (complexus: lo que está 
tejido en conjunto) de constituyentes heterogéneos 
inseparablemente asociados: presenta la paradoja de lo uno y lo 
múltiple. Al mirar con más atención, la complejidad es, 
efectivamente, el tejido de eventos, acciones, interacciones, 
retroacciones, determinaciones, azares, que constituyen nuestro 
mundo fenoménico. Así es que la complejidad se presenta con los 
rasgos inquietantes de lo enredado, de lo inextricable, del 
desorden, la ambigüedad, la incertidumbre... (p. 121) 
 

Es así como, la complejidad puede ser vista desde una dimensión 

psicológica dada la dificultad del pensamiento parar comprender el 

fenómeno; en cuanto a la dimensión epistemológica vinculada al proceso de 

construcción del conocimiento que adquiere sentido a través de las formas 

de relación y vinculación que el sujeto establece con el mundo.  

 

También es importante mencionar la dimensión ontológica, ya que el 

objeto simple no existe, solo existe lo simplificado.  La complejidad también 
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comporta una noción paradigmática, donde se desarrolla la reflexión crítica y 

una necesidad de reformar el binomio epistémico entre las formas de 

producción del conocimiento y las formas de organización de los saberes.   

 

Finalmente, la complejidad tiene que ser concebida también como una 

estrategia metodológica, ya que permita el abordaje del fenómeno complejo 

de un modo no simplificador y reduccionista, ya que se confluyen la praxis 

reflexiva del sujeto y las construcciones teórico – conceptuales para dar 

sentido a la realidad, comprenderla y transformarla.  

 

Todo ello, encaja perfectamente en el propósito de fomentar procesos 

de inteligencia e integración organizacional a través de la formación de 

líderes en Central el Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, 

positividad, convivencia y valoración para generar un clima responsable que 

permita transitar de una empresa económicamente responsable a una 

empresa éticamente responsables. 

 

En este entorno, también es pertinente vincular la investigación con los 

señalamientos de Etkin (2005) al señalar que:  

 

La complejidad es un enfoque que considera a la organización 
como un espacio donde coexisten orden y desorden, razón y 
sinrazón, armonías y disonancias…lo complejo también tiene que 
ver con los intercambios en un ambiente incierto y cambiante, con 
una competencia agresiva, donde la innovación tecnológica lleva 
al acortamiento de los ciclos de renovación tanto en métodos y 
equipos de producción como en bienes y servicios finales. (p. 28) 
 

Los elementos descritos por Etkin, son perfectamente visibles desde la 

visión empírica de sus actores, pero evidenciados desde la praxis del 

proceso investigativo llevado a cabo, estableciendo la comprensión de la 



36 
 

organización y la transformación de la misma, mediante una intervención 

integradora y de una acción inteligente. La primera atendiendo el clima 

organizacional productivo, el clima humano solidario, el clima social-

cooperativo y el clima ético-equilibrado. La segunda trabajando con procesos 

de gestión inteligente como la maestría personal, las decisiones sistémicas, 

el aprendizaje en equipo y la visión compartida. La interacción de ambos 

elementos debe producir logro, compromiso y confianza factores 

fundamentales en el desempeño de este tipo de organización, contribuyendo 

con la diversidad y la complejidad de los efectos y transformaciones de dicha 

intervención.    

 

Enfoque: Cualitativo  
 

La presente investigación fue abordada desde la perspectiva cualitativa, 

dicha metódica, trata del estudio de un todo integrado que forma o constituye 

primordialmente una unidad de análisis y que hace que algo sea lo que es: 

una persona, una entidad étnica, social, empresarial, un producto 

determinado, entre otros. De esta manera, la investigación cualitativa en 

palabras de Martínez (2006) busca conocer el fenómeno estudiado, de 

manera integral desde la realidad donde suceden los comportamientos y 

manifestaciones de hecho.  

 

El abordaje desde el enfoque cualitativo supone un proceso 

investigativo caracterizado por etapas secuencialmente ordenadas y con una 

perspectiva integradora, que para Yuni y Urbano (2005) presentan “…un 

carácter dialéctico, flexible y adaptable a las particularidades del objeto de 

estudio y del contexto en el que se lo aborda.” (p. 85)  

 

Tomando en consideración los comentarios anteriores, la presente 
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investigación se enmarca en el enfoque cualitativo por cuanto busca 

modificar los procesos actuales de integración organizacional a través de la 

formación de un liderazgo responsable en la empresa Central El Palmar, 

S.A., que permita elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y 

valoración para generar un clima pertinente que transforme una empresa 

económicamente responsable a una empresa éticamente responsable.  

 

No obstante, el enfoque cualitativo se desarrollará, con base a las 

premisas señaladas por Yuni y Urbano (2005) quienes enfatizan que: “la 

investigación cualitativa se configura en: tres dimensiones como son: 1) 

Dimensión Epistemológica; 2) De la Estrategia General y 3) De las Técnicas 

de Recolección y Análisis de la Información”. (p. 87)  

 

La dimensión epistemológica comprende la determinación del tema a 

investigación, la formulación de las preguntas de investigación, la 

identificación de las fuentes del problema, la construcción del modelo 

conceptual y la formulación de los objetivos de investigación.  

 

Por su parte la dimensión de la estrategia general, se estructura con la 

resolución de decisiones acerca del enfoque o método investigativo a utilizar, 

los sujetos claves o situaciones relevantes, la dinámica del proceso de 

recolección y análisis de la información, y los criterios para de selección de 

los datos.  

 

Finalmente, la dimensión de las técnicas de recolección y análisis de la 

información comprende la selección, diseño, elaboración y aplicación de los 

instrumentos de recolección de información; elección de las técnicas y de los 

procedimientos para el análisis de información; ejecución del trabajo de 

campo; codificación y reducción de la información; y la sistematización y 
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presentación de los conocimientos elaborados.      

 

Método: Investigación Acción Participante (IAP) 
 

Tomando en consideración el enfoque cualitativo asumido en el 

presente proyecto, ésta se enmarca en el Método de Investigación Acción 

definido por Martínez (2006) como:  
 

El tópico de estudio de la investigación acción, o investigación 
acción participante como también es nombrada...Ésta realiza 
simultáneamente la expansión del conocimiento científico y la 
solución de un problema mientras aumenta, igualmente, la 
competencia de sus respectivos participantes a ser llevada a cabo 
en colaboración, en una situación concreta y usando la 
realimentación de la información de un proceso cíclico.  
Representa un proceso a través del cual los sujetos investigados 
son auténticos co-investigadores los cuales participan muy 
activamente en el planteamiento del problema que va a ser 
investigado. (p. 129)  

 
 

En atención a lo antes expuesto, se considera de gran relevancia la 

utilización de este método para el desarrollo de la investigación, dado que la 

información será tomada directamente de los sujetos claves en el estudio, es 

decir, los trabajadores de las diferentes áreas productivas de la empresa 

Central El Palmar, S.A.; facilitando la implementación del plan de acción 

orientado a transformar el inconsciente colectivo de la empresa Central El 

Palmar, S.A. 

 
Operatividad de la Investigación Acción Participativa (IAP)   

 

La investigación-acción participativa es uno de los abordajes 

metodológicos más naturales y cónsonos con la actividad socio-educativa, 

dado que busca entre otras cosas la solución de un problema mediante la 
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participación activa y directa de los sujetos involucrados en una relación de 

co-investigadores, realimentando toda la información en un proceso cíclico.  

 

Tomando en consideración el método de la Investigación Acción 

Participativa donde se enmarca la presente investigación, es necesario 

recurrir a una serie de etapas y pasos (que pueden variar de acuerdo al tipo 

de investigación, tomando estas etapas solo como un modelo ilustrativo, por 

lo que el investigador deberá proceder de acuerdo a situación particular) que 

buscan garantizar que la investigación pueda ser objeto de un diálogo entre 

la comunidad de científicos y estudiosos; es  decir, que cualquier lector; al 

adoptar el mismo punto de vista de investigador (partiendo de sus mismos 

presupuestos), pueda llegar a ver o constatar lo que éste vio o constató. 

(Martínez, 2006:140).   

 

De allí que la operatividad de la Investigación Acción Participante se 

centró en los pasos descritos por el autor antes citado, a saber:   
  

Fase I: Diseño general del proyecto y análisis de la situación 
problemática. Los autores realizaron un acercamiento con su campo de 

estudio, fijando el uso y requerimiento de algunos recursos como cámara 

fotográfica, grabadora, entre otras. Seguidamente, y dadas las 

características del campo de estudio, así como, de la praxis diaria de los 

autores como docentes universitarios, e investigadores adscritos a las líneas 

de investigación: Procesos y Productos de la Investigación y 

Responsabilidad Social Universitaria, respectivamente, se procedió a 

identificar algunos elementos problemáticos, mediante las entrevistas previas 

sostenidas con la alta gerencia de la empresa, destacando: el desestimulo de 

inversión presente en el sector empresarial;  la falta de cohesión de los 

trabajadores con los objetivos de la empresa; un  clima organizacional 
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trastornado que desfavorece directamente el resultado de la producción de 

azúcar; todo ello implica, la conceptualización de organizaciones inteligentes 

combinado de un liderazgo responsable, a fin de concebir una organización  

capaz de generar su propio futuro.  

 

Es de resaltar, que dadas las características e involucramiento de los 

autores, y tomando en consideración algunas manifestaciones de los 

directivos de la empresa, se englobó la problemática en la integración 

organizacional a través de la formación de un liderazgo responsable en la 

empresa Central el Palmar, S.A., orientándose el mismo, a elevar los niveles 

de excelencia, positividad, convivencia y valoración para generar un clima 

pertinente que transforme una empresa económicamente responsable a una 

empresa éticamente responsable.  

 

Fase II: Categorización de la información y su estructuración. En 

esta fase se estructuraron las categorías o las ideas y conceptos, vinculados 

directamente con la recolección de datos. Consistiendo en la integración de 

datos en una estructura coherente y lógica, que permitió procesar la 

categorización de la información y las relaciones existentes entre los 

fundamentos teóricos que conforman el fenómeno estudiado.   

 
Fase III: Diseño y ejecución de un plan de acción. El mismo se 

efectuó toda vez concluida la fase anterior, y su objetivo se orientó a generar 

cambios de conductas a través de la transformación del inconsciente 

colectivo, que logren el clima propicio para transitar de una empresa 

económicamente responsable (que cumple sus obligaciones de ley y 

distribuye empleos), a una empresa socialmente ética (que se preocupa por 

el bienestar colectivo de la comunidad y el país). A tales efectos se pretende:  
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1) Establecer un concepto de Liderazgo Responsable basado en 

actuaciones integradora y acciones inteligentes que generen un nuevo 

inconsciente colectivo para CEPSA. 

 
2) Definir los elementos de una actuación integradora basada en el 

clima organizacional y las incidencias de la excelencia, positividad, 

valoración y convivencia en el comportamiento de las personas. 

 

3) Promover procesos de toma de decisiones para enfrentar problemas 

tradicionales, estimulando la excelencia y la innovación. Implica el hacer que 

se deriva del ser.  

 

4) Fomentar los procesos de aprendizaje personal y autoestima 

organizacional por la vía de conocerse a sí mismo y desarrollar el potencial 

de ser, basándose en el desarrollo de la Maestría Personal. 
 
5) Comprender la necesidad de debatir ideas distintas desde polos 

opuestos para generar la sinergia necesaria para avanzar en las 

organizaciones. Implica enseñar y convivir. 

 

6) Proyectar un futuro posible y realizable partiendo del presente que 

manejamos en la actualidad. Estimular el presente con proyectos de futuro y 

logar sentido de pertenencia sobre la organización. 

 

7) Fortalecer la autoestima organizacional para la consecución 

estableciéndose una estrategia de logro, compromiso y confianza, 

responsable e integradora que facilite un nuevo inconsciente colectivo. 

 
 



42 
 

Fase IV: Evaluación de la acción ejecutada. A los fines de evaluar las 

acciones desarrolladas en la ejecución del plan de acción, se procedió a: 

aplicar un cuestionario para un proceso reflexivo entre los participantes y el 

personal académico que desarrolló cada una de las actividades, esto 

permitió la utilización del feeback y realimentación.  

 
Campo de Estudio e Informantes Claves  

 
Durante la elaboración del diseño del estudio, se decide el método y los 

procedimientos o técnicas de generación de información así como los 

escenarios a observar y la forma de acceder al campo. Si se entiende el 

campo como el lugar donde se encuentran los expertos, la comunidad o 

contexto a estudio, el acceso constituye el eje central para poder obtener y 

generar información. Sobre este particular Hernández, Fernández y Baptista 

(2006) citando a Creswell (2005) señalan: “…elegir un contexto o ambiente 

donde se lleve a cabo el estudio, pues aunque los planteamientos 

cualitativos son más generales, deben situarnos en tiempo y lugar”. (p. 526).  

 

En este sentido, se tomó como campo de estudio la empresa Central El 

Palmar, S.A., ubicada en la Carretera Nacional San Mateo, Km 96, La 

Encrucijada, San Mateo Estado Aragua, la cual inicia sus actividades en el 

año de 1955, dedicada a procesar la meladura procedente de otros centrales 

y refinar azúcar cruda, adicionalmente producen la fibra, subproducto de la 

caña de azúcar, que se obtiene del proceso de extracción del jugo de la 

caña. La investigación en el campo de estudio se desarrolló en el período 

comprende entre junio 2012 a enero 2013.   

 

Después de definido el campo de la investigación se hace necesario 

acceder a las personas que facilitarán la información, a estos individuos se 
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les denomina: informantes claves, porteros o facilitadores. La definición de 

informante clave y/o portero depende de la posición epistemológica y teórica 

del investigador. Para Martínez (2006)  “los informantes claves corresponden 

a aquellas personas que conocen de primera mano la problemática o 

fenómeno en estudio, y por lo general, acompañan al investigador como a los 

co-investigadores en el escenario de los acontecimientos, sirviendo de fuente 

primaria de información” (p. 126). Así, en el modelo naturalista el informante 

es una persona capaz de aportar información sobre el elemento a estudio y 

constituye un nexo de unión entre dos universos simbólicos diferentes. En el 

presente estudio, los informantes claves están conformados por el personal 

supervisorio y coordinadores del área productiva (agroindustrial) de la 

empresa en estudio.   

 

Por su parte, el o los portero (s), además de ser un informante clave, es 

una persona que sitúa a los investigadores en el campo de estudio y 

colabora en el proceso de selección de participantes en el caso de realizar 

entrevistas o grupos focales. En este caso, los porteros del estudio, están 

asociados con: el Gerente de Agroindustrial; Gerente Nacional de Talento 

Humano y Gerente de Talento Humano Regional.  

  
Técnicas e Instrumentos para la Recolección de Información  

 
Dentro del proceso investigativo desarrollado fue necesaria la 

recolección de información, que permitió a sus autores acercarse de manera 

directa con el objeto de estudio e involucrarse directamente con el proceso 

de construcción y des-construcción del mismo. A tales efectos, se utilizó la 

técnica de la observación participante con la finalidad de diagnosticar la 

situación actual del contexto, y facilitar el acercamiento al objeto de estudio. 

Para Yunis y Urbano (2005) esta técnica consiste en: “… es una metodología 
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de observación en donde el observador elabora descripciones de las 

acciones, los discursos y la vida cotidiana de un grupo social.” (p. 185).  Esta 

técnica fue aplicada en las diferentes áreas productivas de la empresa en 

estudio, y fue dirigida hacia el personal de gerencia y supervisorio.   

 

De igual forma, se aplicó la técnica de los grupos focales, que para 

Martínez (2006:175) tiene como objetivo: “…alcanzar o lograr el 

descubrimiento de una estructura de sentido compartida, si es posible 

consensualmente, o, en todo caso, bien fundamentada por los aportes de los 

miembros del grupo”. A tales efectos, se desarrollaron tres (3) sesiones de 

trabajo con los diferentes grupos o áreas productivas, donde se les propuso 

conversar acerca del liderazgo presente en la empresa, la integración de la 

organización, y la responsabilidad de los miembros de la empresa en la 

consecución de los objetivos, abarcando los procesos comunicacionales y 

toma de decisiones.   

 

Finalmente, se procedió a aplicar la técnica de la entrevista focalizada o 

de profundidad, que para Yuni y Urbano (2005) citando a Taylor y Bogdan, 

son aquellas que:    

 

… reiterados encuentros cara a cara entre el entrevistador y los 
informantes, los cuales están destinados a la comprensión de las 
perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas, 
experiencias o situaciones, tal como las expresan con sus propias 
palabras. Las entrevistas a profundidad siguen el modelo de una 
conversación entre iguales, y no de un intercambio formal de 
preguntas y respuestas. (p. 232) 
 

Este tipo de entrevista fue aplicado al Gerente de Agroindustrial; 

Gerente Nacional de Talento Humano y Gerente de Talento Humano 

Regional, quienes forman parte del proceso, asumiendo el rol de “porteros”, 
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puesto son ellos los encargados de permitir el acceso al campo de estudio, 

así como, de dirigir el proceso interno logístico para la ejecución de la 

investigación.  

 
Rigurosidad Científica del Estudio: Credibilidad y Confirmabilidad del 
Estudio  
 

Es conveniente dejar sentado que la aplicación de un método como el 

aplicado en la presente investigación, confiere un cambio en la perspectiva 

metodológica tradicionalmente utilizada.  Sobre todo en el hecho inexorable 

de la credibilidad y confirmabilidad. Al respecto, Yuni y Urbano (2005) 

señalan que: “La credibilidad se refiere a la congruencia entre las 

observaciones realizadas en el trabajo de campo y la realidad tal como la 

perciben los sujetos.” (p. 177). Este proceso también es denominado validez 

interna.  

 

Se puede señalar entonces, que la credibilidad, alude al valor de la 

verdad en la investigación, se ha podido garantizar con: a) La revisión y el 

contraste de la información recopilada mediante la observación directa 

participante; b) El detalle del tipo de participación y la posición asumida por 

los investigadores y sus co-investigadores en el contexto de estudio; y  c) La 

descripción exhaustiva del contexto físico e interpersonal, donde interactúan 

los sujetos en estudio, los cuales forman parte de la realidad.  Los elementos 

anteriores, se presentaron a lo largo de todo el estudio, y fueron 

conjuntamente estructurados entre los investigadores y sus co-

investigadores, dando así la validez interna al presente estudio.  

 

Por otro lado, es necesario referirse a la confirmabilidad del estudio, 

que para los autores Yuni y Urbano (2005) se trata de: “…la garantía de que 
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descubrimientos de la investigación no están sesgados por diferentes 

aspectos derivados de la subjetividad del investigador.” (p. 177). A tales 

efectos, la confirmabilidad en la presente investigación tiene relación con el 

uso de la categorización descriptiva, así como, la preservación en vivo de la 

información por medio de la observación desarrollada para la recolección de 

los datos, las entrevistas a profundidad efectuadas, y el registro fotográfico 

recopilado a lo largo del todo el proceso investigativo.   

 
Categorización y Triangulación de la Información  
 

Después de obtenidos los datos, se hace necesario describir 

completamente éstos, eliminando la información irrelevante, a este proceso 

se le denomina codificación o categorización, no obstante, Martínez (2006)  

señala:  

 

…categorizar o clasificar las partes en relación con el todo, de 
describir categorías o clases significativas, de ir constantemente 
diseñando y rediseñando, integrando y reintegrando el todo y las 
partes, a medida que se revisa el material y va emergiendo el 
significado de cada sector, evento, hecho o dato. (…) categorizar, 
es decir, clasificar, conceptualizar o codificar mediante un término 
o expresión breve que sean claros e inequívocos (categoría 
descriptiva), el contenido o idea central de cada unidad temática. 
(p. 266) 
 

Posteriormente, esta codificación, permitió construir las categorías, es 

decir, la representación de la realidad estudiada, o clasificación conceptual 

de las unidades que son cubiertas por un mismo tópico con significado, a los 

fines de estructurar el plan de acción para la transformación del inconsciente 

colectivo de la empresa Central El Palmar, S.A., modificando los procesos 

actuales de integración organizacional a través de la formación de un 

liderazgo responsable en la organización.  
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 Finalmente, y con la intención de verificar los datos, o el aseguramiento 

de la credibilidad (validez interna) y la confirmabilidad implícita en los 

conocimientos obtenidos a lo largo del estudio, es pertinente desarrollar el 

proceso de triangulación. Al respecto, Yuni y Urbano (2005), señalan que la 

triangulación “…consiste en combinar enfoques teóricos, procedimientos y 

estrategias metodológicas, resultados obtenidos por diferentes instrumentos 

o interpretaciones efectuadas por distintos observadores o por varios de 

estos procedimientos utilizados simultáneamente.” (p. 177). Ahora bien, es 

necesario señalar que la triangulación, desarrollada en el presente estudio es 

la de datos, consistente en comparar datos provenientes de distintas fuentes 

y que se refieren a la misma acción o al mismo acontecimiento.   

 

A continuación se presentan los resultados (Cuadro 1) obtenidos a 

través de de los diferentes instrumentos para la recolección de datos 

aplicados, dando origen a las categorías y diferentes dimensiones que 

estructuran el fenómeno de estudio, conformando además los elementos de 

intervención que procuran desmontar la situación problemática. 

Adicionalmente, se busca la pluralidad de los datos con el fin de incrementar 

la calidad y la validez de los mismos al eliminar el sesgo de un único 

instrumento.   

 

Es de resaltar, que atendiendo a la concepción del pareto, que señala 

que si es atacado 20% del problema, se podría estar solucionando este en 

un 80%, uno de los elementos a ser intervenido será el clima organizacional, 

tomando en consideración la clasificación que de este señalan: Fiorino y  

(2008) donde puntualiza que el clima organizacional se puede sub-clasificar 

en:  

 

Clima Organizacional Productivo (COP): Se refiere a la realización y 
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cumplimiento de logros con eficacia, eficiencia y efectividad, equivalentes al 

concepto de EXCELENCIA.   

 

Clima Humano Solidario (CHS): Se refiere a las variables que 

estimulan a los trabajadores y miembros de una comunidad a elevar sus 

niveles de compromiso.   

 
Clima Social Cooperativo (CSC): El ser humano en forma natural 

desarrolla el espíritu gregario. Comparte nacionalidad, vecindarios, intereses, 

aficiones, religión, educación y cultura que hace necesario tomarlo en cuenta 

como parte del clima de una organización.   

 

Clima Ético Equilibrado (CEE): En él se consolidan los tres ambientes 

previos y se coloca como protagonista fundamental a la responsabilidad. El 

centro está en la VALORACIÓN con la cual se llega a los acuerdos 

construidos con los demás.   

 

Es propio señalar que la intervención relativa al clima organizacional  

obedece al tratamiento de la recolección de datos y a la configuración de 

máximas categorías encontradas.  

 

De igual forma se propuso atacar lo relativo al liderazgo, mediante una 

acción inteligente, orientada a intervenir en el liderazgo estratégico, el 

liderazgo presente en la empresa y el liderazgo de la gente. Es de resaltar, 

que el aspecto liderazgo, resulta como un elemento emergente al aplicar la 

triangulación de los datos.  
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Cuadro 1: Triangulación de los Datos  

Entrevista 
Previa 

(Gerencia – 
Investigadores)  

Dimensión / 
Categoría  

INSTRUMENTOS APLICADOS  
Tipo de 

categoría 
 

Intervención 
Propuesta  Observación Focus Grup Entrevista 

Baja productividad 
de R1 

 
 

Categoría: 
 
Rentabilidad 
– Rendimiento 
– Utilidad 
– Productividad 

 
Categoría: 
 
Clima 
– Motivación 

 
 

Categoría: 
 
Rentabilidad 
– Productividad 

 
Categoría: 
 
Clima 
– Motivación 

 
  

Categoría: 
 
Clima 
 
– Falta de 

compromiso 
(metas) 

– Indisciplina 
– Fallas de 

Comunicación 

No se 
ubicaron 

categorías 
Preconcebida 

 
 

Clima 
Organizacional  

 
Clima 
Organizacional 
Productivo (COP) 
 
Clima Humano 
Solidario (CHS) 
 
Clima Social 
Cooperativo 
(CSC) 
 
Clima Ético 
Equilibrado (CEE) 

Existencia 
de tres sindicados/ 

Proceso de 
negociación/ 
Conflictividad 

 
 

Categoría: 
 
Clima 
– Desconfianza 
– Hostilidad 
– Sentido de 

Pertinencia 
– Falta de 

Compromiso 
– Arraigo 
– Posibles 

acciones 
sabotaje 

 

Categoría: 
 
Clima 
– Hostilidad 
– Sentido de 

Pertinencia 
– Falta de 

Compromiso 
– Arraigo 
 

Categoría: 
 
Clima 
– Ética 
– Satisfacción  
– Ética reactiva 
– Fallas de 

comunicación. 

No se 
ubicaron 

categorías 
Preconcebida 

Presión 
empresarial 

por control de 
precios y 

Categoría: 
 
Relaciones 
Estado/Empresa 
– Precios 

Categoría: 
 
Relaciones 
Estado/Empresa 
– Regulación de 

 Categoría:  
 
Clima 
 
-Factores 

Preconcebida 
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Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

regulaciones 
gubernamentales 

 

Abastecimiento 
– Problemas de 

abastecimiento  
– Problemas con 

los insumos  
– Corrupción en 

cadena de 
abastecimiento 
(materia prima) 

precios como 
política de Estado  

– Problemas de 
abastecimiento  

– Problemas con 
los insumos  

– Adquisición de 
divisas para la 
reparación de 
equipos y 
maquinaria  

 

exógenos 
-Discurso 
político vigente. 

No se ubicaron 
categorías 

  
 

 

 
-Toma de decisiones 
-Liderazgo 
-Solidaridad 
 

 
-Toma de 
decisiones  
-Liderazgo 

Emergentes 

Acción 
Inteligente  

 
Liderazgo 
estratégico =  
Logro 
 
Liderazgo de la 
empresa =  
Compromiso  
 
Liderazgo de la 
gente = Confianza   
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SECCIÓN III 
 

PRESUPUESTOS TEÓRICOS REFERENCIALES  
 

Antecedente del Estudio  
 

Una vez abordada la problemática en estudio, se dio paso a la 

construcción del marco teórico etapa importante dentro del proceso de 

investigación, que de acuerdo a la realidad planteada se realizó la exposición 

y análisis de teorías, ideas y paradigmas relacionada con los objetivos de la 

investigación, incorporando conocimientos previos, conceptos y postulados 

que dan base y sustentan teóricamente lo que se pretende diseñar. 

 

Ahora bien, en el desarrollo de la investigación es necesario ubicarse 

en el contexto de investigaciones anteriores, las cuales permitirán a los 

autores fijar estrategias e indagar las diferentes perspectivas de abordajes de 

otros investigadores, para González (2010:73) son, “(…) aquellos trabajos 

realizados por otros autores, sobre casos o situaciones similares.” A 

continuación se presentan los antecedentes o referentes teóricos tanto 

internacionales como nacionales, que apoyan el presente estudio: 

 

En primer lugar, se hace mención al trabajo realizado por Beracha, E. y 

Sánchez, A. (2008) titulada: “Evaluación de la Responsabilidad Social 
Empresarial de EBSA Venezuela utilizando como base los Indicadores 
Ethos y DERES”. Orientada a un diseño de investigación mixto, se basó en 

fuentes documentales y de campo, bajo un tipo de investigación evaluativa. 

Los resultados de este trabajo permitió a los investigadores conocer la 
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situación en lo que respecta al tema de la responsabilidad social empresarial 

de la empresa EBSA Venezuela, lo cual le permitió la posibilidad de enfocar 

sus acciones sociales, ya sean internas o externas, para aprovechar sus 

fortalezas y trabajar en las áreas más débiles, en concordancia con los 

lineamientos internacionales de la casa matriz. 

 

Los autores señalan, que actualmente no se cuenta con una forma 

única para evaluar la responsabilidad social empresarial, no obstante, existen 

diferentes indicadores que permiten orientar a una organización acerca de 

los aspectos que integran una gestión que pudiera considerarse socialmente 

responsable, tanto para el público interno como externo. Concluyendo así 

que, EBSA Venezuela es una empresa, que según los miembros 

entrevistados, cuenta con un compromiso hacia los valores y principios 

éticos. Bajo la evaluación de esta variable la empresa obtuvo un elevado 

puntaje, que proviene de la preocupación de la organización por llevar a cabo 

buenas prácticas de negocios así como crear bienestar dentro y fuera de la 

misma. Sin embargo, en la difusión de la misión y visión de la empresa; y las 

formaciones relacionadas a este tema, no ha sido totalmente efectiva.  

 

La investigación se consideró de influencia para el presente estudio, 

debido  a que la misma proporciona elementos esenciales en materia de 

Responsabilidad Social interna, evaluando el logro, compromiso y confianza 

por parte de los del nivel gerencial, generando indicadores esenciales para la 

transformación del inconsciente colectivo en el marco de la responsabilidad 

social interna. 

  

Asimismo, de acuerdo al enfoque de la investigación, se hace 

referencia al estudio realizado por Tarkanyi, A. (2007), titulado: “Propuesta 
de Acciones Responsables para la implementación de Beneficios Socio-
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Económicos para los Empleados. Caso: Sanofi-Aventis de Venezuela”. 
La investigación tuvo como objetivo diseñar una propuesta para la 

implementación de nuevos beneficios socio-económicos para los empleados, 

como parte del cumplimiento de la Responsabilidad Social Empresarial; 

enmarcado en un estudio de campo, bajo un nivel descriptivo, la 

investigadora analizó las políticas que posee la empresa en materia de 

Responsabilidad Social Empresarial, comprobando que las empresas le 

están dando mayor importancia a las iniciativas de RSE, no sólo para los 

grupos de interés externos a la empresa, sino que también están realizando 

esfuerzos para satisfacer las necesidades o expectativas de sus 

interlocutores internos, entre éstos, los empleados, considerándose como 

estrategia que permite lograr el modelo económico de desarrollo sostenible, 

lo que conlleva a que las iniciativas de RSE deben ser vinculadas a la 

estrategia del negocio, de lo contrario, no tendrán sostenibilidad en el tiempo 

y no pasarán de ser simples actividades benéficas coyunturales. 

 

Tal investigación funcionó como aporte al hallazgo ubicado en un 

conocimiento previamente construido y que tuvo vínculo con el objeto de 

estudio definido en la investigación presente, ya que proporcionó elementos 

teóricos básicos de interés y a su vez, ambas investigaciones orientaron su 

estudio hacia la dimensión interna de la RSE, recalcando la evolución de la 

concepción de la misma que la ha unido a la estrategia corporativa.  

 

Esta investigación sirvió como material de apoyo para determinar que la 

producción más allá de resaltar un beneficio económico o financiero deberá 

estar asociada a un liderazgo responsable y con ello garantizar el 

desempeño óptimo de la organización, la cual no solo debe cumplir y 

satisfacer un mercado laboral interno sino que por la naturaleza de la 

organización el compromiso con la sociedad venezolana. 
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Aproximación Teórica 
 

Con el objeto de dar una fundamentación teórica al proyecto de 

investigación es necesario incluir una serie de teorías, conceptos e ideas, 

que centren tanto al investigador como a los lectores en el conocimiento de 

los diferentes eventos o categorías estudiadas a lo largo del estudio. Sobre 

este particular González (2010:73) señala:  “…conceptos teóricos responden 

a aquellas nociones y proposiciones que constituyen un punto de vista, 

dirigido a explicar el problema planteado.”. De allí que en líneas generales se 

presentaran los conceptos teóricos relacionados con el presente proyecto de 

investigación:  

 

Teoría General de Sistemas (Pensamiento Sistémico, Holístico e 
Integrado) 
 

En base al estudio en desarrollo una vez señalados los objetivos, cabe 

hacer mención la teoría general de sistemas, que según refiere López (2001) 

“surge por trabajos realizados del biólogo alemán Ludwig Von Bertalanffy, 

publicados entre 1950 y 1968”. (p. 2). La teoría no se orienta a buscar 

soluciones o intentar soluciones prácticas, pero si producir teorías y 

formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de aplicación en 

la realidad empírica. Según los señalan diversos trabajos, dentro los 

supuestos que sostienen la misma, es que puede ser una manera más 

amplia de estudiar los campos no físicos del conocimiento científico.  

 

Los problemas actuales y situaciones complejas en el ámbito social, 

político, empresarial o ecológicos que se viven hoy en día han exigido un 

cambio de paradigma en como ver los problemas, considerados como 

fenómenos dinámicos, de manera que, se ha hecho necesario la creación de 
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herramientas que permitan cambiar los comportamientos de una forma 

estructural y generar eventos y resultados acordes a un ambiente integrado, 

holístico y sistémico. En este sentido, como señala López (2001): 

 

La Teoría General de Sistemas es una herramienta que permite la 
explicación de los fenómenos que suceden en la realidad y que 
permite hacer posible la predicción de la conducta futura de esa 
realidad, a través del análisis de las totalidades y las interacciones 
internas de estas y externas con su medio.  (p. 2). 

 

Se entiende entonces, que en el contexto de la investigación, es preciso 

hacer mención a la teoría descrita, partiendo de la premisa que una 

organización es una unidad compuesta por la interrelación de su gente, 

entendiendo que las organizaciones que tendrán relevancia y permanecerán 

en el tiempo serán aquellas que sepan aprovechar el entusiasmo y la 

capacidad de aprendizaje de su talento humano en todas los nivele de la 

organización.   

 

De igual forma, se hace necesario definir organizaciones que aprenden, 

considerando que bajo este contexto los investigadores harán referencias a 

diferentes autores para sustentar la propuesta del diseño y a su vez se 

realizaran adaptaciones a los mismos y diseños propios de un modelo de 

gestión organizacional. 

  

Conociendo que el comportamiento ético y la integridad son producto 

de la cultura organizacional, y es ésta quien determina cual es el 

comportamiento adecuado para los empleados y que aspectos deben ser 

prioritarios, se presenta la siguiente figura que puede ser comparada con un 

iceberg. 
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Figura 4: Cultura Organizacional. Visto como Iceberg  

 
Fuente: Senge (2009) 

 

Senge (2009), explica lo siguiente en relación a la Figura N° 4: 

 

En la superficie están los aspectos evidentes o abiertos, o sea lo 
formalmente manifestado, metas organizacionales, tecnología, 
estructura, políticas y procedimientos, y recursos financieros. 
Debajo de la superficie se ubican los aspectos cubiertos u ocultos, 
los aspectos informales de la vida organizacional. Esto incluye las 
percepciones, actitudes y sentimientos compartidos, así como el 
conjunto compartido de valores acerca de la naturaleza humana, 
la naturaleza de las relaciones humanas, cuánto puede y cuánto 
contribuye la organización a la sociedad. Como regla general, los 
empleados permanecen en una organización debido a que el 
trabajo los ayuda a satisfacer sus metas en la vida y también 
porque sus personalidades, actitudes, y creencias, concuerdan 
dentro de la cultura organizacional. En realidad, muchos 
empleados se identifican con su organización y toman sus éxitos y 
fracasos como personales.  
 
Por otro lado, es importante considerar que debe tenerse cuidado con 

aquellos factores que pueden inducir a conductas adversas a los valores 

éticos como pueden ser: controles débiles o requeridos; debilidad de la 
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función de auditoría; inexistencia o inadecuadas sanciones para quienes 

actúan inapropiadamente. 

 

Los individuos pueden cometer actos fraudulentos, ilegales y poco 

éticos simplemente porque la empresa en la que trabajan les incita y tienta. 

Algunos de los motivos por los que se cometen actos de fraude o poco éticos 

tenemos: presiones por alcanzar objetivos de rendimiento poco realistas, en 

especial a corto plazo, gratificaciones en las que el rendimiento tiene un peso 

específico muy importante, límites máximos y mínimos en los sistemas de 

gratificaciones. 

 

Ahora bien, claro está que el personal está inmerso en situaciones que 

pueden ser tentadoras e incitar a cometer actos indebidos como lo son: falta 

de controles o controles poco eficaces, alto nivel de descentralización, una 

función de auditoria interna débil, un consejo de administración poco eficaz 

que no desarrolla una supervisión objetiva de la alta dirección como también 

las sanciones que pierden su valor disuasorio. 

 

Cultura Organizacional 
 

Según Quigley (1996) una de las cosas más importantes para que una 

compañía tenga éxito es tener claro en dónde y cómo está posicionada, 

hacia dónde quiere ir y cómo quiere hacerlo. Una vez entendidos dichos 

conceptos se crea la cultura organizacional de la compañía, la cual para 

Silíceo y otros (1999), le definen como “el conjunto (sistema) de valores, 

tradiciones, creencias, hábitos, normas, actitudes y conductas que dan 

identificación, personalidad y destino a una organización para el logro de sus 

fines económicos y sociales”. (p. 48) 
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Por su parte, Granell, Garaway y Malpica (1997) plantean: “El concepto 

de cultura organizacional se refiere al conjunto de creencias, valores, 

supuestos y conductas compartidas y transmitidas en una organización, que 

son adquiridos a lo largo del tiempo y que han resultado exitosos para el 

logro de sus objetivos” (p. 5). También acotan los autores que pueden 

definirse como: 
 

Un conjunto particular de reglas formales e informales que la 
gente acepta como verdadero y como guía de su pensamiento y 
su conducta; el autoconcepto de una organización (algo semejante 
a lo que queremos decir cuando hablamos de la personalidad de 
un individuo) o la fuerza que guía al día a día de los integrantes de 
una organización (p. 6).   

 
 

Asimismo, Robbins (2004:525) alega: “la cultura organizacional es un 

sistema de significados compartido por los miembros de una organización, 

que la distingue de otras”. 

 

En tal sentido, se puede decir que la cultura organizacional es una 

especie de programación colectiva de la mente que distingue a los 

integrantes de un grupo de los otros; puede ser concebida como un conjunto 

de características básicas que valora a la organización, el cual incluye 

pensamientos y sentimientos, construidos a través de las vivencias en las 

organizaciones y siempre está presente en los ambientes de las mismas.  

 

Explica Robbins, que una cultura dominante expresa los valores 

centrales que comparte la mayoría de los miembros de una organización, no 

significa entonces, que las organizaciones no existan subculturas, las cuales 

reflejan los problemas, las dificultades, situaciones o experiencias que 

enfrentan los individuos. Si las organizaciones no tuvieran una cultura 
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dominante y estuvieran compuestas por números subculturas, el valor de una 

cultura organizacional como variable independiente sería notablemente 

menor, porque no habría una interpretación uniforme de lo que representa un 

comportamiento apropiado o inapropiado. Por lo tanto, es el aspecto de 

“significados compartidos”, de la cultura, lo que la hace un mecanismo tan 

poderoso para encauzar y conformar la conducta.  

 

En una cultura fuerte, los valores centrales de la organización son 

sostenidos con firmeza y son compartidos. Cuantos más integrantes acepten 

los valores centrales y cuanto más se comprometan con ellos, más fuerte 

será la cultura; así, una cultura fuerte tendrá una gran influencia en el 

comportamiento de sus miembros porque el grado e intensidad con que se 

comparte, genera un ambiente interno de mucho control de conducta.  

 

De este modo, cuando se presentan debilidades en la cultura 

organizacional, es necesario que las empresas empleen estrategias para 

corregir las debilidades y provocar la identificación del personal con el 

sistema de valores de la entidad. 

 
Valores Organizacionales 

 
Los valores parten de las creencias que contienen componentes 

cognoscitivos, afectivos y conductuales. Constituyen una cognición, porque 

las personas, cuando piensan en sus valores, saben cuál es la manera 

correcta de actuar o cuál es el estado terminal al que desean llegar.  Tiene 

aspectos afectivos, porque las personas se relacionan afectivamente con lo 

que representa el valor, es decir, se aprueba o desaprueba a quienes se 

considera como ejemplos positivos o negativos del mismo. Tiene un 

componente conductual, en el sentido de que es una variable interviniente 
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que puede conducir a una forma de acción en vez de otra. 

 

Se refieren a un modo de conducta o estado terminal de existencia que 

contrasta con otro, que puede ser diferente u opuesto y que es preferible uno 

sobre otro. Las personas tienden a preferir no solamente una determinada 

forma de conducta o estado final cuando se contrasta con su opuesto, sino 

que existen también preferencias cuando se comparan entre sí varias formas 

de conducta o varios estados terminales, vale decir, que existe una jerarquía 

de valores que dependen de un sistema, que permite asumir la existencia de 

un continuo de importancia (preferencia personal) relativa.  

 

A fin de ampliar el entendimiento de valor, se presentan algunas 

definiciones, comenzando por Conde (1997:3), quien alega: “Valor es todo 

aquello que favorece la plena realización de nosotros como personas. Ocupa 

el primer lugar en nuestro orden de prioridades, constituye lo más interno de 

nuestro ser y nos orienta en la toma de decisiones”.  

 

Por su parte, Robbins (2004) afirma que:  

 

Los valores contienen un elemento de juicio, pues incluyen las 
ideas de los individuos sobre lo que es correcto, bueno o 
deseable. Tienen atributos de contenido como de intensidad. Los 
primeros indican que un modo de conducta o estado final de 
existencia es importante. Los segundos especifican su grado de 
importancia. Cuando clasificamos los valores de un individuo en 
función de su intensidad, obtenemos el sistema de valores de esa 
persona. Todos poseemos una jerarquía de valores que 
constituye, nuestro sistema de valores. (p. 94) 

 

Robbins, afirma que los valores poseen un componente de juicio ya que 

incluyen conceptos del individuo en cuanto a lo correcto, lo bueno, lo 
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deseable. Los valores tienen atributos en cuanto a su contenido e intensidad. 

El atributo de contenido se refiere a que la forma de conducta es importante; 

el atributo de intensidad le proporciona el grado de importancia, es así como 

los valores del individuo se determinan por orden de intensidad 

conformándose entonces el sistema personal de valores. De esta manera, el 

sistema de valores se establece basándose en una jerarquía en función de la 

importancia relativa que se conceda a los valores. 

 

En este sentido, los valores se obtienen y se moldean durante la vida 

de los individuos, no se aprenden con palabras sino que se adquieren por 

contacto directo y sólo pueden convertirse en vivencia personal cuando se 

aprecian y se desean para la propia vida. Determinados comportamientos y 

formas de pensar de los demás desempeñan el interés propio y es así como 

se internalizan los valores de otras personas, los cuales están en sintonía 

con la realización personal, significando que el ser humano necesita modelos 

que imitar y que además le garanticen mayor satisfacción de vivir. 

 

De este modo un valor, es la convicción razonada y organizada en la 

mente de forma jerárquica, basada en la preferencia (uno o varios valores 

predominan por encima de otros), es un trasfondo que se ha venido 

formando en las personas desde la infancia. Una vez interiorizados, los 

valores se transforman en guías de la conducta en cuya ausencia la persona 

queda a merced de criterios ajenos. Los auténticos valores son asumidos 

libremente y permiten definir con claridad los criterios de la vida, dándole así 

sentido a ésta. Además, ayuda a la producción de la auto aceptación y 

autoestima, facilitando una relación madura y equilibrada en todos los 

ámbitos que le acontecen a un ser humano.  

 

Los valores respecto al trabajo y a la vida personal provienen en gran 
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medida de los valores de la familia, formándose así, una cultura en el 

individuo, que se va moldeando por efecto factores ambientales, lo que 

significa que los valores se van desarrollando y se refuerzan de manera 

continua en el curso del tiempo. Muchas de las primeras ideas acerca de lo 

que es correcto o incorrecto se forman probablemente a partir de los puntos 

expresados por los padres.  

 

El valor es, por tanto, una convicción razonada de que algo es bueno o 

malo, representa creencias globales que afectan la conducta en todas las 

situaciones. Esta convicción es organizada en el psiquismo propio en forma 

de preferencia, uno o varios valores predominan sobre otros, esto permite 

jerarquizar los valores y ordenarlos dentro de un sistema llamado Sistema de 

Valores. 

 

Indica Robbins (2004) que los valores son importantes para el estudio 

del comportamiento organizacional, porque crea las bases para poder 

entender las actitudes y la motivación y cómo ésta influye en las 

percepciones de los individuos. El autor, refiere que los individuos entran a 

una organización con nociones pre – concedidas de lo que debe y no debe 

ser, por lo que ya traen sus valoraciones particulares, siendo la tarea de los 

gerentes adaptarlas al sistema de valores organizacional.  En tal sentido, por 

lo general, los valores influyen en las actitudes y en la conducta. 
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SECCIÓN IV 
 

DESCRIPCIÓN DE HALLAZGOS 
 
Aplicación de Instrumentos y sus Hallazgos   
 

Los resultados operativos en los últimos años no han sido satisfactorios, 

en especial la situación financiera de la empresa. El clima laboral está 

deteriorado al percibirse un ambiente donde la desconfianza, desmotivación 

y la indiferencia se hace presente en las operaciones diarias, surgiendo una 

absoluta falta de compromiso. La presencia de tres sindicatos acelera el 

deterioro del clima laboral y casos puntuales de indisciplina individual en el 

trabajo. Produce desestimulo en la fuerza laboral. Las variables: logro, 

compromiso y confianza, presentan debilidades que deben ser urgentemente 

atendidas. Es por ello que se plantea un Taller denominado: “Aprendizaje 

Organizacional” con el respectivo seguimiento donde se hizo hincapié en el 

concepto de liderazgo responsable; y que este genere logro, compromiso y 

confianza” de calidad.  

 

Es necesario entonces fortalecer un proceso educativo que reitere 

conceptos claves, tales como el valor que tiene una empresa éticamente 

responsable, con impacto en nuestras vidas en donde se genere liderazgo 

por parte de los trabajadores, se produzca riqueza por parte de la empresa y 

se distribuya riqueza por parte del estado. Lo anterior solo es posible 

utilizando la responsabilidad como concepto integrador que produzca valor 

agregado a la organización y prosperidad a la nación. Sólo si todos son 

responsables se podrá cumplir la misión y visión de la empresa y ello 
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involucra asumir la responsabilidad personal, organizacional y social 

pertinente.  

 

De allí que, se plantea un paréntesis en la rutina diaria. Una 

oportunidad para revisar lo que se hace en el día a día y emprender acciones 

que permitan mejorar el clima interno, esto último constituirá una actuación 

integradora. Pero para establecer la necesidad de esta será necesario 

establecer un diagnostico de su clima interno. Es decir de su clima 

organizacional. Los climas a medir para conocer la realidad de CEPSA, son 

los siguientes: 

 

Clima Organizacional Productivo (COP): Se refiere a la realización y 

cumplimiento de logros con eficacia, eficiencia y efectividad, equivalentes al 

concepto de EXCELENCIA. Si las metas no se cumplen tanto en calidad 

como en cantidad, hay problemas de logro que afectan el desempeño de la 

organización, por el contrario si se cumplen, además de cifras financieras 

positivas, se refleja en una mejor calidad de producción y servicio. En 

nuestro caso, en el producto premium R1. La variable estratégica para 

generar excelencia es la autoestima emprendedora soportada en el sentido 

del logro. 

 

Clima Humano Solidario (CHS): Se refiere a las variables que 

estimulan a los trabajadores y miembros de una comunidad a elevar sus 

niveles de compromiso. Equivalen a reconocimientos, motivación, estímulo y 

satisfacción. Que producen creatividad, lealtad y deseo. Son variables 

emotivas de alto impacto en la productividad del recurso humano y generan 

compromiso. El término que las engloba a todas es la POSITIVIDAD. La 

variable estratégica para generar positividad es la participación, soportada en 

el sentido de servicio y compromiso. 
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Clima Social Cooperativo (CSC): El ser humano en forma natural 

desarrolla el espíritu gregario. Comparte nacionalidad, vecindarios, intereses, 

aficiones, religión, educación y cultura que hace necesario tomarlo en cuenta 

como parte del clima de una organización. La empresa convive con una 

comunidad y vive en un país, al igual que sus trabajadores. Esta 

CONVIVENCIA se expresa a través de planos éticos que comprometan 

conductas para hacer más agradable esa convivencia. Estratégicamente las 

organizaciones apuestan a esas convivencias cuyo logro principal es la 

confianza y que obviamente hace más agradable los ambientes compartidos. 

La variable estratégica para estimular la convivencia es la solidaridad 

soportada en el sentido de filiación y confianza. 

 

Clima Ético Equilibrado (CEE): En él se consolidan los tres ambientes 

previos y se coloca como protagonista fundamental a la responsabilidad. El 

centro está en la VALORACIÓN con la cual se llega a los acuerdos 

construidos con los demás. Son los valores comunes que indican lo que 

queremos construir todos. Es apreciar y mejorar lo que se tiene y lo que se 

puede alcanzar. Está expresado en los valores de la organización y en el 

ejercicio de los mismos. Los líderes de la organización no solamente ejercen 

estos valores sino que también los fomentan a través de la responsabilidad. 

Siendo esta la variable estratégica de la valoración, soportada en el sentido 

de prosperidad. 

  
En este contexto, el Clima de la Organización tiene cuatro dimensiones 

que a la larga se manifiestan en una actuación integradora y genera valor 

compartido. Excelencia, Positividad, Convivencia y Valoración son 

expresiones de climas pertinentes que generan Logro, Compromiso y 

Confianza. Una empresa con más de 55 años genera capital físico tangible a 

simple visto y capital de mercado tangible fácilmente comprobable. Los 
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activos intangibles se expresan en el capital intelectual (Talento Humano) y 

en el capital social (Reputación). Estos cuatro capitales son el producto de 

climas pertinentes. 

 

La cantidad de personal de dirección de CEPSA está en el orden de 

110 individuos, de allí que los investigadores conjuntamente con los co-

investigadores evaluaran los climas y sus productos a través de la opinión de 

estos protagonistas. Para ello se partirá del producto que generan los climas. 

Insumo necesario, para desarrollar la técnica de Focus Group a los fines de 

conocer la percepción de los supervisores en cuanto a las debilidades 

presentes en la organización, y acercar a los mismos como co investigadores 

en el desarrollo del estudio.  

 

No obstante, se desarrolló un Focus Group donde participaron veinte 

supervisores de los diferentes turnos de trabajo del área Agroindustrial, dado 

que son los responsables del proceso productivo de la organización, y 

quienes se encuentran inmersos dentro de la problemática planteada.  

 

Se buscó conocer la percepción de estos trabajadores en relación a 

los principales factores que afectan los distintos climas de la organización.  A 

tales efectos, el Profesor José Ángel Ferreira, procedió a definir 

conceptualmente los diferentes climas que podían estar presentes en la 

organización, y que fueron señalados anteriormente.  

 

El debate con respecto al clima organizacional productivo asomó 

variables relacionadas con el apego de la organización. La falta de 

compromiso representada apatía, desgano y conformismo, la desmotivación 

presente en la poca participación, falla en el proceso comunicacional y 

niveles de reconocimiento unido a la indisciplina, corrupción y pereza del 
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personal respaldado por el sindicato plasman un cuadro poco productivo. Las 

preguntas de los investigadores como facilitadores fueron orientadas hacia la 

participación de las metas, la comunicación y definición de las mismas, la 

evaluación de estas y el rol protagónico del entrevistado en el éxito de las 

mismas. El personal de confianza no se siente responsable de estas metas y 

obviamente inciden en el apego para con la organización. No se utiliza la 

participación como estrategia para lograr identidad y satisfacción con los 

logros obtenidos. 

 

En cuanto al clima humano solidario que evalúa los niveles de 

compromisos en una comunidad soportados en las distintas motivaciones 

que soportan al ser humano. Los procesos de diálogo y discusión aportaron 

niveles de compromiso poco satisfactorios para la buena marcha de una 

organización, más de un 30% se deja llevar por las circunstancias y 

abandona las metas principales. Mas del 60% no siente agradecimiento por 

nadie de la empresa, más de la mitad siente que el único responsable de sus 

logros personales es el individuo y no la organización y un porcentaje similar 

se agota con tareas que se extiende por un periodo largo de tiempo 

aduciendo que lo intimidan y lo votan.  

 

Con respecto al clima social cooperativo que maneja las variables de 

convivencia y confianza se nota que la toma de decisiones de los 

trabajadores en CEPSA está ubicada en un 50% en la ética de la satisfacción 

definida por Guédez (2008:53), como “hacer el bien, con la cual la actitud 

individualizada, y hasta individualista del primer plano, se complementa con 

una disposición proyectada hacia los demás”. Por otro lado,  un 32% en la 

realización, también definido por el mismo autor como: “ser mejores como 

consecuencia de hacer el bien, razón por la cual se enfatiza que la ética 

reporta una oportunidad de crecimiento espiritual y de plenitud humana”. 
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Constituyendo procesos de ética reactiva, en donde el individuo no piensa en 

el aporte que pueda dar para el bienestar colectivo; es decir considerar el rol 

protagónico como agente de cambio, por el contrario es un actor pasivo que 

no genera confianza.  

 

Una vez realizados los debates, se pudo detectar que estos sugieren 

desconfianza tanto de superiores como de subordinados. Otro elemento que 

surgió a la consideración para ser abordado de manera inmediata fue la 

comunicación, manifestándose ser un elemento latente de conflicto, a tal 

punto que se considero como uno de los mayores problemas, también llama 

la atención la manifestación por parte de los subordinados quienes 

manifestaron sentir que sus jefes son indiferentes con su desarrollo y que no 

practicaban los valores de la organización. 

 

Esto último, convocó a recopilar entre todos ellos los valores que 

guiaban sus conductas que fueron contractados con los valores que deben 

practicar los líderes de la organización para generar futuro en CEPSA, 

trayendo como resultado: 

 

Los valores que guían la conducta de los participantes: Compromiso, 

familia, honestidad, Respeto, Excelencia.  

 

Por otro lado, una vez determinado los valores que conducían su 

comportamiento se dio un debate sobre los valores que deben practicar los 

líderes para generar futuro, dando como resultado en orden de mención: 

Trabajo en equipo, compromiso, pertenencia, confianza y respeto.   

 

Pese a la concurrencia del compromiso y respeto en ambos valores, 

todos coincidieron que había ausencia de esta, hay la intención de ejercerla 
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pero no se logra cristalizar como un proceso colectivo. Así mismo existen 

disonancias con los valores de la organización los cuales no son 

ampliamente practicados.   

 

En lo esencial, llamó la atención de que una quinta parte de ellos no se 

considera imprescindible para conseguir logros; mientras, una cuarta parte 

no promueve la participación de los subordinados en la toma de decisiones; 

un tercio considera que sus compañeros no son ni solidarios en su conducta 

con sus compañeros, ni responsables la mayoría de los actores de la 

organización con la función que les toca desempeñar. 

 

Finalmente, se procedió a realizar una entrevista con la alta gerencia 

conformada por: el Gerente de Agroindustrial, Gerente Nacional de Talento 

Humano y Gerente de Talento Humano Regional, con quienes se conversó 

en relación a los elementos antes planteados producto del focus group. Con 

estos actores se trato el clima interno de la empresa donde se evidenció la 

influencia del clima nacional en los ambientes locales. Una vez discutido los 

puntos de coincidencia en torno a la situación planteada se acordó la 

estructuración de un taller de “Aprendizaje Organizacional” destinado a 

consolidar un liderazgo responsable. Donde los líderes de la empresa 

comprendan que una acción pertinente reflejada a través de una actuación 

integradora dada por excelencia, positividad, valoración y convivencia, 

pueden influir en el clima organizacional dado por acciones inteligentes como 

maestría personal, decisiones sistémicas, aprendizaje en equipo y una visión 

compartida. Esta combinación influye en la rutina y procesos diarios de la 

organización generando logro, compromiso y confianza. 
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SECCIÓN V 

 
ESTRUCTURACIÓN DE LA ACCIÓN POST HALLAZGOS O 

ALTERNATIVAS DE ACCIÓN 
 

El diagnóstico determinó que efectivamente hay que hacer un 

tratamiento en los cuatro climas de la organización. La actuación diaria que 

genera excelencia, positividad, valoración y convivencia, tiene una notoria 

ausencia de autoestima, participación, solidaridad y responsabilidad. Estos 

elementos deben ser tratados con los líderes de la empresa, entendiéndose 

el novel gerencial y el nivel supervisorio. El propósito del plan de acción es el 

desarrollo de un taller de aprendizaje organizacional destinado consolidar el 

liderazgo responsable en la empresa CEPSA. 

 

El clima interno de la empresa esta permeado por el clima nacional y se 

observan situaciones de conflictividad novedosas en los cincuenta y cinco 

años de historia de la empresa. Se extrae una historia rica en producción de 

capital intelectual y capital social que obviamente es una Fortaleza. Sin 

embargo existen factores que impiden desarrollar una cultura de excelencia, 

convivencia, positividad y valoración. En los cuatro climas hay necesidad de 

acciones inteligentes que corrijan las debilidades actuales y permitan generar 

un nuevo imaginario colectivo.  

 
Objetivos General de la Alternativa de Acción  

 

La falta de compromiso y de confianza en la organización se está 

manifestando en el incumplimiento da los logros programados (metas). El 

diagnóstico reclama falta de compromiso como principal antivalor y por ende 
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hay problemas de confianza. Contradictoriamente la gente siente orgullo por 

su trabajo y pertenencia hacia la organización con una nomina gerencial de 

baja rotación. La ruptura manifiesta en el diagnóstico entre gerentes y 

supervisores debe ser tratada en un proceso especial de convivencia, donde 

además de impartir conocimiento se generen cambios de conductas que 

logren el clima propicio que permita transitar de una empresa 

económicamente responsable (que cumple sus obligaciones de ley y 

distribuye empleos), a una empresa socialmente ética (que se preocupa por 

el bienestar colectivo de la comunidad y el país).  

 
Momentos de la Alternativa de Acción  

 

Tres momentos distintos precisan la alternativa de acción: una primera 

fase denominada: acciones previas; la segunda fase o central configurada en 

el “Taller Aprendizaje Organizacional”, y las acciones posteriores, que 

buscan consolidar los conocimientos adquiridos.  

 
Acciones previas:  
 
1. Planificar, en un lapso de tres meses, un TALLER DE APRENDIZAJE 

ORGANIZACIONAL, especialmente desarrollado para CEPSA que permita 

tratar los indicadores de clima visto en las páginas anteriores del presente 

informe. La adaptación a la empresa y los objetivos que se persiguen 

sugieren bautizarlos como REFINADORES DE FUTURO, como una forma de 

establecer compromisos intrínsecos que generen comportamientos. Estará 

dirigido a el personal de confianza, conformado por el personal de confianza 

y el personal supervisorio (108 personas) atendidas en cinco grupos de 20 a 

24 personas. Se prevén 50 horas académicas para cada grupo.  Las horas 

estarían distribuidas en seis horas académicas en jornada previa de 



72 
 

inducción (anexo-1); cinco horas de tareas prácticas para complementar el 

diagnóstico inicial (anexo-2); 32 horas de taller práctico vivencial (anexo-3 y 

4); y 5 horas de actividad posterior.  

 

2. Deben establecerse parábolas e íconos de permanencia, es decir, 

elementos que permitan recordar con facilidad lo que se enseñará. Se 

trabajará con las parábolas del saco y del barco. La primera porque contiene 

el producto principal de la empresa y es familiar al personal de la 

organización y la segunda por el potencial de integración que posee. Los 

iconos serán garrotes relativos el logro, tazas para el compromiso, llaveros 

para la confianza y un saco miniatura de azúcar Montalbán para fortalecer 

los conceptos generales de logro, compromiso y confianza.  

 

3. Se debe estimular un lema de compromiso, el cual se irá 

estructurando a medida que se desarrolla el taller. En base a la discusión con 

el equipo directivo de la empresa se comenzará con ¡Somos Seguridad! 

¡Somos Comunidad! ¡Somos ambiente! ¡Somos El Palmar!. 

 

4. El sitio de desarrollo del taller debe tener condiciones ambientales 

que propicien procesos de comunicación para que afloren modelos mentales. 

Se hará en el Centro de Formación Pozo de Rosas (San Antonio de los 

Altos, Caracas), ideal para este tipo de jornadas y que permite pernotar en 

las instalaciones. Además de los participantes por cada taller deben 

incorporarse en forma parcial y coordinada la participación del Director 

Nacional de Talento Humano, del Director Agroindustrial de CEPSA y del 

Director de Talento Humano Regional en todo el proceso. 

 

5. El equipo de Facilitadores, será proporcionado por la Fundación para 

la Promoción, Investigación y Desarrollo de la Universidad de Carabobo 



73 
 

(Funproindes), profesores universitarios de distintas partes de país Prof. José 

Ángel Ferreira – UC   Profa. Dayana Querales - UC (autores del presente 

trabajo), Jorge Arellano, Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado 

(UCLA); y Víctor Guédez, Universidad Metropolitana (UNIMET).    

 
Taller de Aprendizaje Organizacional: 

 
Este taller es el centro de la actividad, denominado "Refinadores de 

Futuro” realizado fuera de la empresa y con 32 horas de duración. Se trabajó 

bajo el esquema de convocatoria. El taller central contiene una convocatoria 

gerencial y cuatro convocatorias para supervisores. Previamente habrá 

cuatro convocatorias previas de inducción las primeras en el centro de 

formación pozo de rosas y las segundas en las instalaciones de CEPSA, la 

ejecución de este proceso está descrito en el plan de acción que se detalla a 

continuación y transmitida a los participantes en los anexos 1, 2, 3. Así 

mismo, en el anexo 4 se incorpora los contenidos a través de las filminas 

desarrolladas para tal fin.  

 

A continuación se presenta un cuadro resumen con el plan de acción.  
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Cuadro 2: Plan de Acción: Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro” 

Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formación de 
líderes responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una 
empresa económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

1. Establecer un 
concepto de 
Liderazgo 

Responsable basado 
en actuaciones 
integradora y 

acciones inteligentes 
que generen un 

nuevo inconsciente 
colectivo para 

CEPSA. 

Liderazgo responsable: 
definición, componentes, 
integración de liderazgo 

responsable. Componentes de 
la Interacción (disciplinas, 

interacciones y competencias). 
Competencias del Liderazgo. 

Ejes orientadores de un 
liderazgo responsable. Sistema 
dinámico CEPSA. Inconsciente 
colectivo: definición, ejemplos y 
componentes. Refinadores del 
Futuro como precursores del 
nuevo inconsciente colectivo. 

Diagrama del Inconsciente 
colectivo. Forma del liderazgo 
responsable.  R1 como símil. 
Resultados esperados de la 

formación de líderes 
responsables. 

 
─ Clases 

Magistrales 
 
─ Inventario de 

mitos, 
leyendas y 
realidades. 
(Individual) 

 
─ Análisis de 

Videos:  
 
a. Invictus 

(Clint 
Easword) 

 
b. Tocar y 

Luchar 
(Alberto 
Arvelo) 

Sesión de 
120 min 

-Transporte 
público 
(Autobus) 
 
-Videos 
 
-Filminas 
 
-Cuestionarios 
 
-Saco de 50 
kilos de la marca 
“Montalban” 
 
- Diversas 
figuras 
representativas 
para llenar el 
saco. 
 

Inventario de 
mitos, leyendas 
y costumbres. 

 
Diálogo y 
Discusión 

 
Intercambio de 
opiniones sobre 

los 
inconscientes 

colectivos 
generados en 

las evaluaciones 
de las películas 

 
a) Invictus (Clint 

Easword) 
 

b) Tocar y 
Luchar (Alberto 

Arvelo) 
 

Actividad 
práctica de 
Liderazgo 

Jorge Arellano 
 
Víctor Guédez 
 
José Ángel Ferreira 
 
Dayana Querales 

74 
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formación de 
líderes responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una 
empresa económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

2. Definir los elementos 
de una actuación 

integradora basada 
en el clima 

organizacional y las 
incidencias de la 

excelencia, 
positividad, valoración 

y convivencia en el 
comportamiento de 

las personas. 

La importancia del ser. La importancia 
de la persona dentro de las 

organizaciones. La relación ser-
organización. Premisas básicas de la 
responsabilidad. Premisas básicas de 
la presencia de las personas. Virtudes 
humanas que generan prosperidad. 
Todos somos responsables como 

concepto integrador. Actuación 
integradora que genera valor 

compartido: Capital físico, capital 
mercado, capital intelectual y capital 
social. Capital Intelectual en CEPSA. 
Capital Social en CEPSA. Definición 
de Inteligencia organizacional: Primer 
paso del liderazgo responsable. ¿Qué 
es y cómo está el clima dentro de esta 

organización. Clima organizacional 
productivo. Factores que impiden a 
CEPSA el desarrollo de un clima 
organizacional productivo. Clima 
organizacional humano-solidario. 

Diagnóstico de un clima 
organizacional humano-solidario en 
CEPSA. Clima social corporativo. 

Como están los planes éticos dentro 
de la organización. Clima ético-

solidario. Como es la valoración tanto 
a nivel organizacional como 

supervisorio asociados a los valores 
de la organización y valores de 

referencia. Como está el clima ético 
equilibrado. Cómo influyen los líderes 

de la organización en el clima 
organizacional. Rol de la autoestima, 

participación y solidaridad 

─ Clases magistrales 
 
─ Validación y Debates 

clima de la empresa 
 
─ Actividad de intervención 

de clima organizacional. 
 
─ Ejercicio Práctico: 
¿Cómo influyo en el clima? 

 
Sesión de 

90 min 

 
Filminas 

 
Debates 

 
Jenga 

(Juego Interactivo) 
 

 
 
Juego de 
Liderazgo 

 
 
 
 

 
 
 
 

Jorge Arellano 
 

Víctor Guédez 
 

José Ángel Ferreira 
 

Dayana Querales 
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC, a través de la formación de líderes 
responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una empresa 
económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

3. Promover procesos de 
toma de decisiones para 

enfrentar problemas 
tradicionales, estimulando 

la excelencia y la 
innovación. Implica el 

hacer que se deriva del 
ser 

Definición de manejo de modelos 
mentales. Confrontación de 

resolver versus crear (hechos, 
patrones, estructuras sistémicas y 

modelos mentales). Manejo de 
modelos mentales. Practicas 

graficas de modelos mentales. 
Parálisis paradigmáticas. 

Metodología del “por qué” como 
habito consciente. Enfoques de 

pensamiento lineal versus 
pensamiento sistémico. 

Componentes del sistema 
organizacional desde la 

perspectiva de modelos mentales 
y pensamiento sistémico. 

Integración particular de CEPSA 
definición de pensamiento 

sistémico. Ejemplos prácticos. 
Esencias del pensamiento 

sistémico. Practicas de 
pensamiento sistémico: 

apalancamiento, lenguaje y 
arquetipos sistémicos. 

Apalancamiento sistémico: 
definición. Lenguaje sistémico, 
interrelaciones y controles de 

cambio. Componentes del nuevo 
lenguaje (ciclos responsadores y 

compensadores). Arquetipos 
sistémicos. Definiciones de tipo 
sistémico. Estructura genérica: 

limites de crecimiento, 
desplazamiento de las cargas, 

desplazamientos de intervención, 
éxito exitoso, parches que 

fracasan 

 
-Clases magistrales 
 
-Ejercicios gráficos de 
manejo de modelos 
mentales 
 
-Ejercicios colectivo  
de toma de decisiones 
sistémicas 
 
-Experimento de las 
cuentas (individual) 

2 sesiones 
de 90 min, 
cada una. 

 
Plantillas de 
Arquetipos 
Sistémicos. 
 
Caja de 
inferencia. 
 

 
Cuestionario 
colectivo 
sobre 
decisiones 
sistémicas en 
la empresa. 

José Ángel 
Ferreira 
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC, a través de la formación de líderes 
responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una empresa 
económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

4. Fomentar  los procesos de 
aprendizaje personal y 

autoestima organizacional por 
la vía de conocerse a si 
mismo  y desarrollar el 

potencial de ser, basándose 
en el desarrollo de la Maestría 

Personal 

Establecimiento de 
contexto de 

liderazgo: El valor 
de las personas. 

Definición de 
sinergia. Definición 

de maestría 
personal. 

Componentes de la 
Maestría Personal: 

Esencia (ser e 
interconexión), 

principios (división 
personal, tensión 
creativa, uso de la 

verdad y uso de los 
subconscientes), 

práctica 
(aprehender). 

-El Despertar de todos 
los días. 
 
-Clases magistrales. 
 
-Ser (Ejercicio Colectivo). 
 
-Vuelo de las 
Emociones. 

 

 
120 min 
 
 
 
 

-Lecho portátil. 
-Mensajes para la 
ambientación en 
foami. 
-Filminas. 
-Sombreros para 
el ser. 
(Formadores, 
Comunicadores, 
Científicos y 
Lideres). 
Avioncitos de 
papel construidos 
por  los 
participantes 

 
-Roles de ser 
gerente y/o ser 
supervisor. 
 
 
 

Dayana 
Querales 
 
 
Jorge Arellano 
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formación de 
líderes responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una 
empresa económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

5. Comprender la 
necesidad de debatir 
ideas distintas desde 
polos opuestos para 
generar la sinergia 

necesaria para avanzar 
en las organizaciones. 

Implica enseñar y 
convivir. 

El aprendizaje cultural como 
generador del inconsciente 
colectivo. El efecto Mandela 
sobre Sudáfrica. El efecto 
refinador sobre CEPSA. 

Componentes del aprendizaje 
en equipo. Esencia 

(alineamiento e inteligencia 
colectiva), principios 

(integración de dialogo, 
discusión), practica (enseñar). 

Esencia: definición de la 
alineación organizacional y 
sus dimensiones críticas. 

Práctica y evaluación de la 
alineación organizacional. 
Principios. Definición de 

aprendizaje individual y de 
aprendizaje colectivo. Error del 

diálogo y la discusión en el 
contexto del ser. Práctica del 
diálogo y discusión en acción. 

Procesos de enseñanza. 
Concepto de entrenador 

(Coach). Aplicación práctica 
de equipos alineados. 

Conclusiones. Aquelarre 
organizacional. 

Clases magistrales 
 
-Ejercicio colectivo de 
dialogo y discusión. 
 
-Alineamiento organizacional 
de equipos. 

2 sesiones 
de 60 min 
cada una. 

1er ejercicio: 
-hojas de colores. 
-Diseño de 
problemas 
concretos de la 
empresa.  
-Espacios físicos de 
8 mts x 30 mts. 
-Arquerías portátiles 
-20 Escobas 
-Balón de voleibol. 
-Pito 
-Tarjetas de 
amonestación (roja 
y amarilla) 
-Rotafolio. 
-Laminas de 
polietileno. 
-capetas de 
estrategias 
 

Posiciones 
distintas para 

tratar un 
problema desde 

la figura de: 
Proponente, 

opositor, 
seguidor y 
conciliador. 

José Ángel 
Ferreira 
 
Dayana 
Querales 
 
Jorge Arellano 
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formación de 
líderes responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una 
empresa económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

6. Proyectar un futuro posible y 
realizable partiendo del 

presente que manejamos en 
la actualidad. Estimular el 
presente con proyectos de 
futuro y logar sentido de 

pertenencia sobre la 
organización 

Rumbo estimulador 
que genera 
confianza. 

Bienvenidos 
visionario. 

Definición de la 
visión. Por qué 

existe. Planificación 
estratégica 

tradicional versus 
actividad 

estratégica. 
Contacto 

organizacional. 
Como se construye. 

Como llegamos. 
Procesos vitales. 

 
-Clases magistrales. 
 
-Video visión de futuro. 
 
-Debate visión de futuro. 
 
-Ejercicio de prospectiva.  
 
 

 

120 min 
 

 
-Filminas 
-Hojas de colores 
-Matriz DOFA de la 
organización 
-Videos 
 
 
 

Ejercicio 
colectivo del 
presente y 
futuro de la 
organización.  
 

Jose Ángel 
Ferreira 
 
Dayana Querales 
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Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formación de 
líderes responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una 
empresa económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

7. Fortalecer la autoestima 
organizacional para la 

consecución estableciéndose 
una estrategia de logro, 

compromiso y confianza, 
responsable e integradora que 
facilite un nuevo inconsciente 

colectivo. 

El valor de elegir. Elegir 
la cultura del logro. 

Interacciones pro logro. 
Valor para nuestro 

saco. Los contenidos 
del logro. Liderazgo 

estratégico pro logro. 
Diamante del 

Compromiso. Cuál es el 
compromiso de 

CEPSA. Qué significa 
el liderazgo de la 

empresa plasmado en 
compromiso. Confianza 
y reputación. Definición. 

En quién confiamos, 
expandible y 

acumulativa. Conducta 
de un líder confiable. 

Como esta CEPSA con 
respecto a la confianza. 

Que significa el 
liderazgo de la gente 

basado en la confianza. 
Valor para nuestro 

saco. Elementos de la 
confianza. Que 

involucra un liderazgo 
de gente basado en la 

confianza. 

 
-Filminas 
-Videos 
-Canciones 
-Debates individuales por 
cada tema 
-Mesas de trabajo 
compartidas con el 
Director Agroindustrial y 
los Directores de Talento 
Humano. 
-Cierre de la Metáfora 
del Saco dirigida por el 
Gerente Agroindustrial. 
Retorno en Unidades del 
Transporte Público 
(Autobus) coordinado por 
el Director Agroindustrial. 
-Actividades de 
Integración.. 
 

120 min 

 
-Equipos de 
Sonido 
-Videos de 
compromiso 
-Íconos por 
competencia 
(garrotes, 
tazas y 
llaveros) 
-Transporte 
Público 
(Autobus) 
-Saco de la 
marca 
Montalban. 
Peluches con 
las figuras: 
ardillas, 
castores, 
ganzos, 
dinosaurios. 
 

 
-Manifiesto de la 

Organización. 

José Ángel 
Ferreira 

 
Victor Guédez 

 
Dayana 

Querales 
 

Jorge Arellano. 
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Acción Posterior:  
 
Al día siguiente de haber culminado el taller en las instalaciones de 

CEPSA, se lleva a cabo la convocatoria integral que consiste en un 

encuentro entre gerentes y supervisores coordinado por el gerente 

agroindustrial. Esta actividad es un desayuno que dura toda la mañana en la 

se consolidaran conceptos y se intercambiaran opiniones entre jefes y 

subordinados que han tenido talleres vivenciales distintos. La jornada 

además buscará la integración de estos actores en post de los objetivos de la 

empresa y la consolidación de sus valores.   

 
Ejecución del Plan de Acción 
 

Los talleres se desarrollaron en un lapso de cinco meses, con jornadas 

de inducción previas y jornadas integradoras posteriores a cada taller. Las 

previas se ejecutaron en la sede de la empresa, el taller en el centro de 

formación pozo de rosas y la jornada de integración a través de un desayuno 

corporativo en la sede de CEPSA. El transporte colectivo fue responsabilidad 

de la empresa y desde el momento en que se abordo la unidad se dio inicio 

al taller vivencial con la metáfora del saco.  

 

El desarrollo del taller vivencial incorporó sesiones de trabajo de 8:30 

a.m. a 8:30 p.m. con las respectivas comidas y refrigerio. En la noche de la 

segunda jornada se produjo la integración de los actores gerenciales de 

CEPSA los cuáles tienen participación plena en la tercera sesión. 
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SECCIÓN VI 
 

EVALUACIÓN DE LA ACCIÓN POST HALLAZGO ALTERNATIVA DE 
ACCIÓN 

 
Cada objetivo del plan tuvo su respectiva evaluación, la cual vario 

según la estrategia pedagógica planteada y los instrumentos aplicados.  A 

continuación se presentan las evaluaciones de cada uno de los objetivos del 

Plan de Acción. Adicionalmente, son soportados en este trabajo mediante el 

anexo n° 5. 

 

Liderazgo Responsable  
 

El primer objetivo “Establecer un concepto de Liderazgo Responsable” 

basado en actuaciones integradora y acciones inteligentes que generen un 

nuevo inconsciente colectivo para CEPSA”, incluyo un inventario de los mitos 

y leyendas de la organización; evaluaciones de las películas: “Invictus” de 

Clint Easword  y “Tocar y Luchar” de Alberto Arvelo, por la vía de debates 

puntuales  que permitieran tomas los ejemplos de ambas películas como 

ejemplos de ejercicios de liderazgo que han creado futuro en determinadas 

circunstancias. Así mismo se comparo con el pasado de CEPSA, la creación 

de capital social a través del capital intelectual de la organización.  

 

En este último, se logro extraer de los participantes frases claves 

producidas por el capital intelectual de la organización así como también otro 

tanto para el capital social. La primera tiene que ver con el talento emanado 

de la empresa y la segunda con la reputación que han creado. Se aclara que 
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esto fue producto del trabajo en la organización del inconsciente colectivo 

vigente y por supuesto de un liderazgo responsable. La Figura N° 2 evidencia  

el resultado de este debate.  

 
Figura 5: Capital de CEPSA 

 

 

 
Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

  

El debate anterior fue permeado por la situación socio política del país 

que apunta hacia la baja de la productividad y a la lucha de clases donde la 

empresa deja de ser un centro de distribución de riquezas. Sin embrago, los 

ejemplos de las películas “Invictus” y “Tocar y Tuchar”, planteaban entornos 

difíciles en los cuales los lideres ejerciendo liderazgos responsables han 

salido adelante, venciendo entornos más difíciles.  
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Los valores como componentes del liderazgo responsables florecieron 

en la evaluación al punto de plantearse la misma interrogante: ¿Cuáles son 

los valores practicados para generar futuro por estos líderes?, en particular:  

 
Nelson Mandela: liderazgo, respeto, humildad, trabajo en equipo y 

compromiso. 

 

José Antonio Abreu: Disciplina, pasión, solidaridad, trabajo en equipo, 

igualdad. 

 

Lideres CEPSA: Compromiso, trabajo en equipo, pertenencia, 

confianza, respeto. 

 

Los valores descritos son perfectamente aplicables en el entorno 

familiar, organizacional y político de país. Como todo requiere esfuerzo y 

dedicación pero nada imposible de realizar. Los participantes no solo 

coincidieron en valores sino que asumieron que esta posible ejercer 

liderazgo responsable aún en las condiciones más adversas.  

 

Actuación Integradora  
 

En referencia al objetivo nro. 2 del plan “Definir los elementos de una 

actuación integradora basada en el clima organizacional y las incidencias de 

la excelencia, positividad, valoración y convivencia en el comportamiento de 

las personas”, los participantes fueron evaluados con un juego de liderazgo 

basado en el popular juego de piezas de madera denominado jenga. La 

construcción colectiva de una torre de 38 pisos entre cuatro personas que no 

se han puesto de acuerdo requiere dosis de autoestima por parte de los 

jugadores (confianza en sí mismo), participación colectiva en términos de 
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estrategias, solidaridad ante la adversidad y responsabilidad del grupo por 

los resultados obtenidos. El debate luego de esta actividad interactiva marco 

a los participantes en la necesidad de estos cuatro tributos para atender 

climas de excelencia, positividad, valoración y convivencia.  

 
Figura 6: Generación de la Actuación Integradora 

 

 
Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

 
La Figura 6, refleja el modelo a desarrollar en este trabajo. La 

influencia en el clima es a través de la autoestima - participación - solidaridad 

y responsabilidad, como factores primarios para lograr excelencia, 

positividad, valoración y convivencia. Las acciones inteligentes consolidan el 

modelo como productor del logro compromiso y confianza. 
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Figura 7:  Generación de la Acción Inteligente 

 
Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

 

La figura 7, refleja la gestión inteligente descrita en el sección I. A través 

del ser desarrollado en la maestría personal, que responde a la interrogante 

de quien soy orientada al sentido de logro y compromiso. A través del hacer 

en los procesos de liderazgos que involucra una toma de decisiones 

sistémicas, que responden a la interrogante ¿Qué debo hacer? orientada por 

el logro, y servicio. Transformada en acciones colectivas da paso a somos / 

hacemos con la disciplina del aprendizaje en equipo y respondiendo a la 

interrogante ¿con quién voy? que responde afiliación y compromiso. El punto 

de unión es lo que podemos hacer.  La respuesta a un futuro posible 

plasmada en ¿a dónde voy? que estimula a través de la responsabilidad 

logro, compromiso y confianza.  

 

 La figura 8, consolida la propuesta de liderazgo responsable uniendo 

los elementos contenidos en las figuras 6 y 7.  
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Figura 8:  Acción Transformadora a través del Inconsciente 
Colectivo 

 

 
Fuente: Cornejo (1996). Adaptado por Ferreira y Querales (2013) 

 

La consecución de un nuevo inconsciente colectivo de logro, 

compromiso y confianza es la conjunción de la actuación integradora y la 

acción inteligente. La primera hace hincapié en el clima organizacional y la 

segunda en la gestión inteligente. El resultado esperado es una nueva 

estructura cultural identificada con logro, compromiso y confianza. El objetivo 

nro. 3, está relacionado con “Promover procesos de toma de decisiones para 

enfrentar problemas tradicionales, estimulando la excelencia y la innovación. 

Implica el hacer que se deriva del ser“, y exhibe la retroalimentación producto 

de los arquetipos sistémicos.  
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Decisiones Sistémicas  
 

Los participantes fueron entrenados en el manejo de modelos mentales 

y en la diferenciación de hechos versus patrones o tendencias. Aprendieron 

a diferenciar estructuras sistémicas que determinan comportamiento. Estas 

estructuras fueron analizadas en casos concretos de la organización y 

llevadas al papel a través de guiones gráficos que permitan ver nuevas 

opciones.   

 

La toma de decisiones sistémica consta de dos etapas: el manejo de 

modelos mentales y el pensamiento sistémico como metodología de toma de 

decisiones. En el primero se enseñan a deslastrarse de costumbres, 

conocimientos, realidades que no permiten ver nuevas opciones y que están 

generalmente relacionadas con los procesos de aprendizaje. Teniendo 

presente lo que significa el manejo de modelos mentales se pasa a la etapa 

de lenguaje sistémico. Este último consiste en una simbología de carácter 

circular que permite ver la realidad en forma más amplia tal y como lo define 

Senge (1992): “el pensamiento sistémico ofrece un rico lenguaje para 

describir una vasta gama de interrelaciones y patrones de cambio. En ultima 

instancia ayuda a ver los patrones más profundos que subyacen a los 

acontecimientos y detalles”. (p. 447). 

 

El pensamiento sistémico esta basado en círculos de causalidad que 

vienen siendo el verbo y el predicado de este lenguaje y los puntos que 

influyen en el sistema para despejarlos se denominan puntos de 

apalancamiento. A través de la realimentación reforzadora (avalanchas) y los 

procesos compensadores (balanza) se ofrece una metodología sencilla de 

los procesos estables e inestables y esos procesos se pueden llevar a unas 

plantillas que se denominan Arquetipos Sistémicos. En estos arquetipos se 
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plantean situaciones especiales que se plantean en forma recurrente en el 

mundo de los negocios y la perspectiva sistémica permite conseguir puntos 

de apalancamiento. Existen más de 20 arquetipos sistémicos para el 

presente estudio se evaluaron 4 arquetipos: Límites del Crecimiento; 

Transferencia de la Carga; Parches que Fracasan y Éxito al Exitoso.  A 

continuación el trabajo evaluado a los participantes:  

  
Figura 9:  Arquetipos Sistémicos: Limites del Crecimiento    

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Ferreira y Querales (2013) 
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Figura 10:  Arquetipos Sistémicos: Transferencia de la Carga  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Ferreira y Querales (2013) 
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Figura 11:  Arquetipos Sistémicos: Parches que Fracasan  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

 
 
 
 
 



92 
 

Figura 12:  Arquetipos Sistémicos: Éxito al Exitoso 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Fuente: Ferreira y Querales (2013) 
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Los arquetipos sistémicos dibujados en estas plantillas permitieron a los 

participantes evaluar viejos problemas con nuevos modelos mentales.  Estos 

resultados son mostrados en las figuras 9, 10, 11 y 12, y de demuestran que 

solo se veían problemas manifestados en un hecho. A través de esta 

metodología se encontraron estructuras que producían comportamiento 

expresados en patrones o en tendencias. Dicho de otra forma solo se veían 

efectos y no las causas. Al describir la estructura que determina el 

comportamiento se ubicaron puntos de apalancamiento que permitieron 

soluciones reales a viejos problemas existentes. 

 
La magia de todos los días: Ser y Hacer  
 

El objetivo nro. 4, se refiere a “Fomentar los procesos de aprendizaje 

personal y autoestima organizacional por la vía de conocerse a sí mismo y 

desarrollar el potencial de ser, basándose en el desarrollo de la maestría 

personal “, y la retroalimentación se dividió en dos partes ambas relativas al 

ser. El vuelo de las emociones como una autoevaluación para reconocer el 

“YO” interior de cada participante, con notables con efectos anímicos 

importantes en el participante. Y por otro lado el SER desde la perspectiva 

del rol que le toca desempeñar en la organización. Cada uno de estos roles 

fue definido como pensamiento a saber: científico, innovador, práctico y 

artístico. El primero relativo al establecimiento de metas claras, estimulantes 

y realizables que generen compromiso. El segundo, relativo a los procesos 

de comunicación de esas metas claras y estimulantes que penetran en el 

inconsciente colectivo y reafirmen el compromiso con los valores de la 

empresa.  

 

El práctico que tiene que ver con el ejercicio del liderazgo responsable 

médiate el ejemplo para obtener compromiso, y el artístico con formar y 
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estimular al personal para adquirir el compromiso de cumplir las metas de la 

organización. Los resultados hablan por sí solos y ratifican el potencial 

múltiple de ser independientemente del rol que se le asigne. 

 

Pensamiento Científico: ¿Cómo establecer metas claras, 
estimulantes y realizables que generen compromiso a nuestro 
personal?  

 
1. Conocer la misión, visión y valores para establecer metas claras. 

 

2. Establecer estímulos como: reconocimientos, mejoramiento continuo, 

capacitación, remuneración, comunicación, confianza, pertenencia. 

 

3. Inversión para mejorar las condiciones de trabajo. 

 

4. Incorporar nuevas tecnologías para mejorar rendimiento de los 

trabajadores. 

 

5. Analizar procesos y puestos del trabajo (nuevas tecnologías) 

 

6. Generar metas que dependan del trabajador. 

 

7. Comunicar y compartir las metas. 

 

8. Incentivar al personal operativo con bonificaciones y/o 

reconocimiento. Ofrecer oportunidades de crecimiento personal. 
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9. Producir calidad R1 en el azúcar en el proceso de refinación. 

(Envasar 300 ton/día de sacos 50 kg de calidad R1. 500 ton/día de 

fraccionado cafetín calidad R1, acarreo de azúcar crudo de 900 tn/día.) 

 

Pensamiento Práctico: ¿Cómo desarrollar con nuestros 
subalternos ejercicio de liderazgo responsable, mediante el ejemplo 
para obtener compromiso? 

 
1. Siendo los primeros en ejercer valores como disciplina, lealtad, 

respeto, humildad, puntualidad, confianza, pertenencia. 

 

2. Por medio de un liderazgo correctivo: comprometernos con las 

promesas que podamos cumplir. 

 

3. Comunicaciones productivas. Evitar los chismes que pueden alterar 

el orden del departamento. 

 

4. Demostrar con nuestras acciones lo que comunicamos. 

 

5. Manteniendo un clima de armonía para propiciar el alcance de las 

metas. 

6. Involucrar al equipo en la solución de los problemas para que se 

integren y no sean meros espectadores. Esto gana integración. 

 

7. Debe comunicar, pero también escuchar a sus seguidores genera 

respeto. 
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Pensamiento Innovador: ¿Cómo comunicar al personal operativo 
metas claras y estimulantes que penetren el inconsciente colectivo 
acercándonos al compromiso con la empresa? 

 
1. Herramienta principal: Diálogo directo persona a persona, 

destacando el impacto de los trabajadores en el cumplimiento de las metas. 

 

2. Establecimiento de un ambiente cordial de respeto y compromiso. 

 

3. Comunicación vía correo electrónico reforzado por una campaña de 

comunicación interna (carteleras y pizarras informativas, afiches, eslogan, 

memorándum, informe de gestión). 

 

4. Informar clara y detenidamente sobre la ejecución de molienda 

efectiva y caña molida; así mismo de las toneladas de azúcar envasadas y 

por envasar. 

 

5. Incentivar al personal con bonos de producción, a fin de estimularlo 

en el cumplimiento de esta acción y a su vez inculcando en ellos los valores 

de la organización. 

 

6. Obsequiar chapas alusivas al logro alcanzado y al logro Somos R1. 

 
Pensamiento Artístico  
 

1. Capacitar al trabajador con formación personal y técnica que le 

permitan estimar y valorar su aporte para la organización. 
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2. Implementar un sistema de inducción y socialización que facilite la 

incorporación del trabajador, logrando un aliado en busca de la prosperidad y 

con presentación vía correo a toda la organización. A través de vídeos de 

inducción que incluya saludos de la gerencia, incorporando compromiso con 

la empresa y su estructura jerárquica 

 

3. Discutir los planes de carrera y de formación con los supervisores. 

 

4. Reconocer el logro a través de planes de incentivos de tipo social 

dirigidos al grupo familiar. 

 

5. Motivar e involucrar al personal a través de nuestras acciones, de 

manera de lograr una influencia positiva a través de la participación ¡Ser 

líderes!. 

 

Aprendizaje en Equipo  
 

En referencia al objetivo nro. 5, Que se refiere a: Comprender la 

necesidad de debatir ideas distintas desde polos opuestos para generar la 

sinergia necesaria para avanzar en las organizaciones implica enseñar y 

convivir”, cabe referir que los procesos de evaluación giraron en torno a la 

integración del dialogo y discusión indicando la diferencia el aprendizaje 

individual y aprendizaje colectivo. El individual se cumple el ciclo ACCION – 

REFLEXION – CONEXIÓN – DECISION en el colectivo el ciclo es ACCION 

CORDINADA – REFLEXION PUBLICA – SENTIDO COMPARTIDO – 

PLANIFICACION CONJUNTA. Son los mismos pasos solo que la cantidad 

aumenta la complejidad y el rol estelar lo posee el dialogo y la discusión.  
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El primero con una exploración libre y creativa de asuntos complejos y 

sutiles donde se escuchan los demás y se suspenden las perspectivas 

propias. El segundo donde se presentan y defienden diferentes perspectivas 

y se buscan la que se considera mejor para respaldar las decisiones que se 

deben tomar para poder evaluar el alcance de este conocimiento se 

trabajaron estos procesos con propuestas de problemas particulares de la 

empresa teniendo como actores a un proponente sobre un problema 

particular, a un opositor a la propuesta original, un seguidor acreditado y un 

conciliador que puede inclusive apelar a la innovación. En todos los casos 

cada uno soportándose en sus respectivos argumentos. El enfoque de estos 

problemas arrojo estas conclusiones.  

 

Empoderar Supervisores Como Líder Responsable 
 
PROPONENTE. Clarificar límites y alcances y con base a esto diseñar 

políticas de evaluación que generen planificación de entrenamiento que 

eleve su desempeño. Estimular su participación en la toma de decisiones 

involucrándolo en procesos de responsabilidad compartida. 

 
SEGUIDOR. Estoy de acuerdo con el proponente y añadiría el apoyo 

que debe darse a los supervisores en las decisiones del día a día para 

impulsar su identificación con la empresa. 

 
OPOSITOR. No confiamos en ellos y por ende todo se pierde a mitad 

del camino. La empresa no es constante en su política de recursos humanos. 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. La confianza en ellos la lograremos en la 

medida en que nos comuniquemos franca y sinceramente, teniendo como 

norte los valores de la organización y metas claras compartidas. Debemos 
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establecer procesos mensuales de comunicación estratégicas que permitan 

fortalecernos y mantener el gobierno de la empresa. 

 
¿Son Confiables Nuestros Trabajadores Operativos? 
 
PROPONENTE. Sí lo son. Los problemas existentes se deben a la falta 

de alineación colectiva.  

 
OPOSITOR. No compartimos valores y eso afecta la confianza. 

 
SEGUIDOR. De acuerdo con la oposición 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. En el pasado hemos logrado la 

alineación colectiva. El ambiente externo influye en nosotros y por ende 

debemos hacer una estrategia al respecto. Debemos promover compromiso 

y confianza.  

 
Enfrentar Antivalores de Desidia y Apatía en Nómina Diaria 
 
PROPONENTE. Compartir en reuniones su problemática. Hacerles 

comprender su rol en la empresa y su repercusión en su familia. 

 
OPOSITOR. Debemos motivarlo por la vía de las remuneraciones 

monetarias. 

 
SEGUIDOR. Sigue a la oposición 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. Los antivalores perjudican no sólo a la 

empresa sino a la familia y al futuro del país. Estamos obligados a educarlos 
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y se impone un plan estratégico en el cual el personal de confianza tendrá un 

papel vital. 

 
Crisis de Autoridad Y Liderazgo 
 
PROPONENTE. Existe una crisis motivada por el ambiente externo y 

nuestras políticas internas. No hemos asumido nuevos conocimientos en 

materia laboral y la diversificación sindical ha mermado nuestro liderazgo. El 

ambiente de trabajo no es el adecuado. 

 
OPOSITOR. Como lideres estamos llamados a enfrentar crisis. Aunque 

sea con medidas fuertes pero que envíen el mensaje correcto. De no hacerlo 

habremos fracasado como generador de futuro. 

 
SEGUIDOR. Apoyo al proponente y agregaría que la empresa debe 

soportarnos con procesos de formación que nos habiliten como líderes. 

Tenemos compromiso y queremos confianza. 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. La crisis no existe en todas las áreas. La 

dirección de talento humano tiene estudios hechos donde está focalizada. 

Ataquemos puntualmente los sitios (almacén, empaquetado) y enfrentemos 

esos focos que perturban el ambiente. En particular los procesos sindicales. 

 
¿Son Confiables Nuestros Supervisores? 
 
PROPONENTE. Con ellos trabajamos el día a día y las tensiones 

producto de la situación sociopolítica del país han propiciado un 

distanciamiento que debemos enfrentar. Muchas veces han respondido a 
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nuestra confianza y debemos fomentar una integración que permita generar 

excelencia y compromiso. 

 
OPOSITOR. La iniciativa de generar un sindicato de los supervisores 

minó gran parte de nuestra confianza. Ello hace difícil esta relación. 

 
SEGUIDOR. Respaldo al proponente. Nosotros hemos generado 

expectativas que por alguna razón no cumplimos y hemos sido malos 

comunicadores. El periódico y las carteleras “Somos” es una buena idea para 

recuperar la comunicación perdida y debemos a través de reuniones 

operativas re-establecer la conexión necesaria para lograr confianza. 

 

CONCILIACIÓN/CONSENSO. Reconozcamos los errores del pasado y 

veámonos como un solo equipo. Un centenar de refinadores es el personal 

de confianza de CEPSA, y por ende somos un solo equipo, que debe 

promover logro, compromiso y confianza a más de 800 personas. 

Establezcamos con nuestra gerencia agroindustrial y la dirección de talento 

humano una estrategia que nos permita establecer la sinergia necesaria para 

nuestra empresa. 

 
Logro Y Compromiso en el Personal de Base 
 
PROPONENTE. Podemos incorporarlos al equipo de REFINADORES 

DE FUTURO; hay que hacerles ver que sin ellos no hay empresa y que esta 

empresa es necesaria para la vida de ellos. Los Centrales intervenidos por el 

gobierno no tienen el mismo nivel de bienestar laboral que el nuestro y por 

ende, debemos ganarlos para la causa de una organización productiva, 

socialmente ética. 
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OPOSITOR. El obrero venezolano dejo de ser comprometido con la 

empresa; no la siente suya y por ende no le importa su futuro. 

 
SEGUIDOR. Respaldo al proponente, sólo que debemos desarrollar 

una estrategia de generación de compromiso. Que comienza con el ingreso 

del trabajador y luego debemos refrescarla. Los íconos que recibimos en 

este taller como el garrote y la taza, deben ser transmitidos a ellos como 

parte de nuestra estrategia para incorporarlos al proceso de REFINADORES 

DE FUTURO. 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. Para señalarle sus debilidades, primero 

debemos reconocerle sus fortalezas; concientizar que todos somos 

responsables y por ende, debemos enfrentar sus debilidades y amenazas. 

Debemos escucharlos y abrir canales de comunicación con los puntos de 

coincidencia que tenemos. Los antivalores requieren una estrategia de 

nuestra parte y como líderes podemos hacerlo. Recordemos que todos 

somos vecinos, venezolanos y debemos trabajar juntos por el futuro del país. 

REFINADORES DE FUTURO debe ser aplicado a ello con una estrategia 

pertinente. 

 
Incrementar Niveles de Excelencia, Positividad, Convivencia Y 

Valoración 
 
PROPONENTE. Se debe efectuar estudios para establecer equidad en 

cuantos beneficios socioeconómicos y crecimiento personal. Debemos 

establecer afecto a lo que hacemos por la vía el compromiso y comprender la 

responsabilidad que implica la confianza que se nos entrega. 
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OPOSITOR. La empresa tiene problemas de confianza a nivel general, 

eso nos afecta. Es urgente enseñarnos a todos como elevar los niveles de 

logro, compromiso y confianza. 

 
SEGUIDOR. Respaldo al proponente. El clima lo construimos nosotros 

y debemos ser habilitados en procesos de comunicación de entusiasmo. 

Siempre y cuando participemos en los proyectos de la empresa y estemos 

debidamente informados. 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. La empresa empezó con estos talleres 

una estrategia de mejoras de clima organizacional. La excelencia la 

ejercemos en la medida que cumplimos a tiempo nuestras metas. La 

positividad en la medida que dejemos claro cuál es nuestro sistema de 

estímulo. La convivencia la haremos comprendiendo y ejerciendo la 

solidaridad. A través del ejercicio y fomento de nuestros diez valores, 

estableceremos una valoración proactiva que debería conducir a nuestra 

alineación. 

 

Así mismo, se simulo un juego físico que parodia al futbol en donde de 

explota las sinergias de equipos si existen metas claras, se comunican 

adecuadamente se forman a los participantes y se premia el compromiso 

colectivo. La alta emotividad se transforma en reflexiones necesarias de 

comportamiento colectivo.  

 

No Es lo que la visión es, es lo que la visión hace  
 

El objetivo nro. 6, “Proyectar un futuro posible y realizable partiendo del 

presente que manejamos en la actualidad. Estimular el presente con 

proyectos de futuro y lograr sentido de pertenencia sobre la organización“, 
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incluyo procesos de visualización de futuro, a través de la prospectiva de la 

organización en los próximos cinco años. Luego de visualizar este futuro 

respondieron con los elementos que en el presente hacen difícil ese futuro, 

pero además sugirieron como vencer los mismos la simulación arrojo estos 

resultados. 

 
2017 El porvenir como promesa: Nuestro grupo es líder en el 

Mercosur en la producción y mercado de azúcar y productos conexos. 
Somos una empresa socialmente ética, muy valorada por la sociedad. 
¿Cómo lo logramos? 

 

En 2017 nos preciamos de tener alta producción, calidad del producto 

(R1) y precios de venta competitivos. Ello lo logramos porque tuvimos claro 

nuestro objetivo de dominar el mercado azucarero y energético. Así, nos 

alienamos y nos comprometemos con los valores y visión de la organización, 

como producto de haber alcanzado el compromiso de nuestra gente a través 

de una confianza mutua entre los miembros de la organización y nuestros 

clientes, superando las debilidades y amenazas que nos hicieron fortalecer, 

innovando para ser competitivos en el mercado y adaptándonos a los 

procesos de cambio que se presentaron y desarrollando políticas de 

inversión para mantenernos operativos en el tiempo, experimentamos 

introducir nuevas opciones en el mercado diversificando la producción. 

 

Fue elemento fundamental nuestro factor humano como punta de 

lanza en la consolidación de la alianza estratégica entre las organizaciones 

que integramos el grupo PMC; resaltando nuestra visión, misión y valores 

que alzaron la confianza y el compromiso para asumir el reto.  
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De manera concreta: 
 

− Compartimos e involucramos a los trabajadores en ella, con una visión 

compartida por todos, desde el productor en el campo hasta el 

estibador que monta el saco en el camión.  

 

− Mantenemos una integración permanente entre la alta gerencia y los 

trabajadores. 

 

− Formamos a nuestra gente. 

 

− Impulsamos la excelencia en nuestros trabajadores y demandando 

compromiso. 

 

− Invertimos y administramos recursos financieros. 

 

− Innovamos en tecnología, inversión en infraestructura, equipos y capital 

humano. 

 

− Analizamos y conocemos a nuestros clientes. 

 

− Apuntamos a una cultura de ejecución y rendición de cuentas. 

 

− Compartimos con la sociedad cumpliendo la ley y desarrollamos 

vínculos las comunidades a través de programas sociales, 

satisfaciéndoles sus necesidades, especialmente con nuestros 

trabajadores y familias. 

 

− Desarrollamos una cultura de sensibilidad ecológica. 
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Sólo así fue posible consolidar a Montalbán como líder del Mercosur. El 

Palmar y PMC, a través de su socio MAN, se asociaron estratégicamente con 

consorcio brasilero y el eje Brasil – Venezuela se consolida como el líder 

único de Suramérica manteniendo en todo momento el cumplimiento de 

normas establecidas por organismos internacionales. 

 

Otros aspectos que influyeron en el nivel alcanzado en 2017 fue el 

contar con una política azucarera coherente a nivel nacional, que permitió el 

crecimiento en el campo y la fábrica, adicional al desmontaje de controles. 

Igualmente, se logró un aumento de efectividad de los procesos a través del 

financiamiento del Modelo Operacional CEPSA. 

 

El porvenir como promesa: Nuestra organización es un magnífico 
lugar para trabajar. Sus trabajadores están comprometidos con sus 
valores y está establecido un rumbo generador de confianza. Somos 
reconocidos como una empresa en la que sus trabajadores prosperan. 
¿Cómo lo logramos? 

 

Nos convertimos en escuela de líderes responsables R1.Aprendimos a 

modelar con el ejemplo y logramos hacer la diferencia y fomentamos la 

cultura de rendición de cuentas y de retribución. 

 

La Dirección de Capital Humano realizó un estudio socioeconómico 

acerca de todos sus trabajadores, cuyas conclusiones permitieron que se 

tradujo en establecer una política de capacitación y de estímulos, logrando 

un equilibrio de grandes beneficios para todos, afianzando la relación ganar-

ganar y garantizando equidad y una mejor calidad de vida del trabajador, lo 

que mantuvo al personal en un alto nivel de formación y motivación. 
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La inversión en capital humano se dirigió hacia: 

 

− El desarrollo de potencialidades y al conocimiento de las visiones 

personales, para delimitar una visión compartida por todos. 

 

− Capacitar y fomentar la creatividad e innovación, lo cual pusimos en 

práctica. 

 

− Se identificaron los talentos de los trabajadores y se mejoró la 

producción. 

 

− Se le dio el valor y la importancia a cada puesto. 

 

− En todas las actividades de formación profesional patrocinada por la 

misma empresa (cursos técnicos y personales) se hizo hincapié en los 

valores humanos y de la empresa. 

 

En cuanto a estímulos, reconocemos logros y retribuimos el buen 

desempeño, pasando a ser una organización en la cual los trabajadores 

pueden visualizar un plan de carrera para alcanzar los objetivos planteados. 

El programa de reconocimiento de los trabajadores estableció un esquema 

de incentivo asociado a desempeño y consecución de metas: 

 

− Incentivo a las nuevas ideas de los trabajadores. 

 

− Reconocer al trabajador su desempeño y su confianza para generar un 

sentido de pertenencia sólido. 

 

− Trato justo en las remuneraciones y logros de nuestros trabajadores. 
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− Ambiente de trabajo seguro. 

 

− Se escuchó la voz del trabajador y se consideraron sus 

 

− opiniones y aportes. 

 

En cuanto a programas sociales, se profundizó en ellos alineados con la 

visión y modelo operacional CEPSA, optimizándolos gracias a la unión de 

terceros claves para la implementación de estrategias operativas y 

responsabilidad social. 

 

En cuanto al clima organizacional, se mejoró el ambiente para que los 

trabajadores se sienten en familia y parte de una organización, coexistiendo 

armonía y metas alineadas en un ambiente óptimo y agradable. Ello propicia 

el crecimiento de la confianza de nuestro equipo, la cual consolida nuestro 

compromiso y nos impulsa al logro de nuestras metas compartidas. En su 

consecución fue determinante el reforzamiento de los valores desde la casa 

para hacer sentir bien al trabajador y hacerlo productivo en su trabajo. 

 

En cuanto al apoyo gerencial, se hicieron grandes inversiones en 

máquinas para mejorar los procesos productivos y contamos con tecnología 

de vanguardia. Igualmente hemos sido certificados internacionalmente con 

las normas ISO 9000, garantizando el mejoramiento ambiental para dejar a 

nuestras generaciones futuras una empresa modelo. Y nos cuidamos y 

trabajamos seguros.  

 

En cuanto al aspecto político legal, se logró desmontar todo el aparataje 

de control que existió en el país y que hizo que casi desaparecieran nuestros 

productores primarios, permitiendo a Venezuela autoabastecerse y exportar 
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azúcar, convirtiendo a nuestros trabajadores en refinadores de futuro al 

100% R1.  

 

Todo ello se logró gracias al compromiso de todo un equipo en 

implementar (PMC), seguridad – comunidad – ambiente y visión de futuro. 

 

2012 El presente como reto: ¿Cuáles son las principales amenazas 
y debilidades que impiden el futuro previsto para el 2017?. 

 
En cuanto al aspecto gerencial, se enumeran una serie de amenazas y 

debilidades, tales como: 

 

1. Las fallas en comunicación efectiva. 

 

2. Clima organizacional. 

 

3. Debilidad en la continuidad de la operación. 

 

4. No existe alineación de todos los subsistemas de la organización hacia la 

visión establecida por la empresa. 

 

5. Debilidad en el cumplimiento de normas de calidad e inocuidad (SGJ). 

 

6. Falta de reconocimiento continúo como política de recursos humanos. 

 

7. Falta de políticas asertivas de inversión, especialmente para la 

potenciación y actualización de equipos y tecnología. 

 

8. Ausencia de equipos multidisciplinarios en la ejecución de labores clave. 
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9. Participación y comunicación en la acción de mantener proyectos y 

equipos. 

 

10. Obsolescencia de los equipos y la falta de inversión en tecnología. 

 

En cuanto a la variable financiera priva la falta de fortaleza de capital 

financiero y las limitaciones que ello implica.  

 

En cuanto al aspecto estructural: 

 
1. Pérdidas y reducción de áreas de cultivo. 

 

2. Falta de infraestructura adecuada que permita cubrir la demanda. 

 
En cuanto a lo concerniente al tema país y aspectos: 

 
Político legal: 

 
1. Ausencia de un marco legal favorable a la competencia empresarial, 

especialmente cambios en materia laboral y expropiaciones. 

 

2. Normativa actual que limita acciones con productores y trabajadores. 

 

3. Los sistemas o entes gubernamentales. 

 

4. Crecimiento poblacional. 

 

5. Controles del Estado. 



111 
 

6. Entorno político social difícil. 

 

7. La no existencia de una política coherente en centrales azucareros y a 

largo plazo. 

 

8. Tenemos problemas de justicia, la legislación nacional tiene que cambiar. 

 

9. Ambiente político e influencia de varios sindicatos. 

 

10. Regulación del producto. 

 
¿Cuáles son los principales obstáculos que impiden que nuestra 

organización sea un magnífico lugar para trabajar? 
 

El clima laboral se ve enturbiado por los conflictos sindicales, y se 

percibe desmotivación por la existencia de dos sindicatos, ya que ninguno 

aporta soluciones eficaces y positivas para los trabajadores, impidiendo que 

el lugar sea armónico y generando una influencia negativa ante acciones de 

la dirigencia. Ante ello, existe restricción en torno a la toma de acciones 

disciplinarias por políticas del Estado. 

 

No se considera el mejoramiento continuo para cada trabajador, no hay 

confianza en los niveles de trabajo, las ideas de todos no son tomadas en 

cuenta.  

 

En temas institucionales o gerenciales, se identifica debilidad en los 

enlaces de la alianza estratégica. Adicionalmente, son señalados factores 

como limitaciones financieras, falta de recursos, inversiones y tecnología y 

obsolescencia de equipos. Las barreras comunicacionales que impiden a 
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todos los miembros de la organización compartir y los intereses económicos 

privan sobre el interés de la empresa. 

 

La organización carece de planificación efectiva, dándose alteración de 

la planificación y ejecución. A la falta de fortalecimiento de liderazgo, se le 

suma el hecho de que los supervisores no son escuchados en sus 

recomendaciones y existen otros factores que se privilegian por encima de 

sus opiniones, además de ausencia de autoridad para con los supervisados. 

En ese sentido, se sabe que existe la confianza de la empresa hacia los 

trabajadores en todas las áreas, pero no se siente lo suficiente. 

 

Poca alineación con nuestros cañicultores, contratistas y proveedores, 

procesos administrativos poco ágiles, falta de alineación en la dirección a 

seguir y falta de una visión de futuro son otros de los aspectos que salen a 

flote en el análisis, junto a las condiciones actuales de las instalaciones y al 

aseo, orden y limpieza. 

 

Con conexión a todo lo anterior, son señaladas la conflictividad, la 

desunión y la falta de confianza.  

 

En cuanto a temas político legales, tienen fuerte presencia los controles 

gubernamentales, la inseguridad jurídica, las políticas del Estado, el entorno 

jurídico que, entre otras cosas, limita acciones con productores y 

trabajadores, la incertidumbre política, y en general, la desmotivación del 

productor. 
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Nuevo Inconsciente Colectivo  
 

El objetivo nro. 7: “Fortalecer la autoestima organizacional para la 

consecución estableciéndose una estrategia de logro, compromiso y 

confianza, responsable e integradora que facilite un nuevo inconsciente 

colectivo“, resume el modelo de liderazgo responsable al ser el producto de 

la interacción entre la actuación integradora y la acción inteligente. El 

proceso de evaluación consistió en preguntas integrales en una actividad de 

evaluación denominada manifiesto de la organización en la cual se 

repasaron y se validaron los distintos conceptos a través de cinco preguntas 

desarrolladas en forma colectiva.  

 
¿Qué debemos hacer para asumir, transmitir y fomentar el 

concepto responsabilidad integral en la organización (personal, 
organizacional y social)? 

 

− Establecimiento de metas claras (a corto, mediano y largo plazo). 

 

− Compartir y asegurarnos de que nuestros trabajadores están alineados. 

 

− Ser francos, sinceros y muy claros en la comunicación. 

 

− Modelar en nuestros seguidores todos los valores que implican la 

credibilidad, el sentido de pertenencia. 

 

− La honestidad organizacional: preservar la esencia de nuestros valores 

para que perduren en el tiempo tanto interna como externamente y así 

sigamos siendo líderes en el mercado. 
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− La honestidad social: Promover la convivencia con la comunidad que nos 

rodea, cultivando el intercambio y garantizando la preservación del 

ambiente. 

 
¿Qué preguntas deben responderse para elevar los niveles de 

logro e incrementar la calidad de nuestras instituciones? 
 

− ¿Cómo logro transmitir los valores a las personas que trabajan conmigo? 

 

− ¿Qué estamos dispuestos a hacer cada uno de nosotros para alcanzar 

los objetivos? 

 

− ¿Estoy haciendo bien mi labor? 

 

− ¿Qué tanto me motiva la excelencia en mi trabajo? 

 

− ¿Existe pérdida o desperdicio en cuanto a lineamientos de parte de los 

trabajadores y personal externo (contratistas)? 

 

− ¿Tengo identificado lo que no agrega valor? 

 

− ¿Existen procedimientos estándar para las reparaciones de la empresa? 

 

− ¿Estamos trabajando de manera coordinada? 

 

− ¿Estoy transmitiendo mis necesidades y exigencias a mi equipo de 

trabajo? 
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− ¿Estamos jugando limpio? 

 
¿Qué acciones concretas desarrollaremos desde ahora los 

REFINADORES DE FUTURO para demostrar nuestro compromiso? 
 

− Aceptar, amar, respetar, querer el valor que podamos darle a nuestra 

empresa a través de nuestra responsabilidad. 

 

− Guiar a nuestra familia y a nuestros supervisados en este modelo con el 

ejemplo. 

 

− Respetar y renovar el respeto, la confianza y la solidaridad de nuestros 

compañeros a todo nivel. 

 

− Potenciar nuestra autoestima, fomentar la participación y promover la 

responsabilidad individual, organizacional y social. 

 

− Convencernos de que somos REFINADORES DE FUTURO, por ende, 

líderes de excelencia, líderes R1. 

 

¿Qué herramientas deberíamos utilizar para lograr un imaginario 
colectivo de altos estándares, de excelencia, positividad, convivencia y 
valoración? 

 
Hablar todo el mismo lenguaje, que genere inspiración, influencia e 

impacto para obtener R1 en un excelente ambiente de trabajo. 
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¿Qué debemos hacer los REFINADORES DE FUTURO para 
incrementar y mejorar los niveles de confianza en la organización? 

 

− Fundamentar nuestro estil de vida para tener y mantener relaciones 

sanas con diálogo, transparencia e innovación. 

 

− Sembrando semillas en nuestra gente que al regarlas y cuidarlas, 

obtengamos árboles que crezcan con raíces sólidas y den frutos. Árboles 

que resistan tormentas y florezcan cuando pase. 

 

− Con la confianza ganaremos pertenencia, lealtad, integración para hacer 

un trabajo de calidad.  

 

− Con la coherencia creceremos juntos, integrando gente y valores rumbo a 

la prosperidad. 

 

− Creemos en lo que hacemos...crearemos para el país.  

 
¿Qué es un REFINADOR DE FUTURO? 
 

Es un líder responsable, íntegro, que cree en el logro, soportado en 

compromiso que genera confianza. Influye sobre su familia, sus compañeros, 

su organización, su comunidad y su país. Modela conductas con el ejemplo, 

habla con franqueza y rinde cuentas. Es consistente entre pensamiento, 

verbo y acción. Cree en sí mismo, en su equipo y crea excelencia. Es un líder 

R1 porque es el símbolo de excelencia en azúcar, marcando la diferencia 

con una visión compartida de creer para crear.  
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Este líder cree en el liderazgo estratégico plasmado en el logro de la 

empresa, liderazgo en la empresa manifestado en compromiso y liderazgo de 

la gente expresado en confianza. Es un líder que tiene entre sus activos la 

reputación de una marca nacional y con su actuación generadora logra 

excelencia, positividad, convivencia y valoración. Con gestión inteligente 

administra su maestría personal y toma decisiones sistémicas. Además de 

aprender en equipo para hacer realidad los valores y visión compartida de 

CEPSA. La figura 13, refleja para los participantes la visión integral del 

liderazgo responsable. 

 
Figura 13:  Visión Integral del Liderazgo Responsable  

 

 
 

Fuente:  Ferreira y Querales (2013).   
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SECCIÓN VII 
 

REFLEXIONES FINALES Y RECOMENDACIONES 
 

Reflexiones Finales 
 

El taller de aprendizaje organizacional generó la necesidad de una 

actuación generadora y de una acción inteligente para producir liderazgo 

estratégico plasmado en el logro, liderazgo de la empresa manifestado en 

compromiso y liderazgo de la gente expresado en confianza. La interacción 

de estos elementos es lo que se denomina liderazgo responsable. En esta 

empresa en particular lleva el nombre REFINADORES DE FUTURO, todos 

aquellos que con su actuación diaria ejercen este tipo de liderazgo. Este 

liderazgo tiene como filosofía potenciar el capital intelectual, social, físico y 

de mercado de la organización. A través de actuaciones generadoras y 

acciones inteligentes logrando como objetivos un nuevo inconsciente 

colectivo a través de una cultura de logro, compromiso y confianza.  

  

Creer para Crear 
 

Cepsa es una organización con más de 55 años de historia, cuyos 

logros tangibles e intangibles han sido posibles por creer en lo que estaban 

haciendo y en lo que eran capaces de hacer. Esta actitud permitió crear una 

gran empresa con innegables espacios en el desarrollo de la región y con la 

única marca consolidad en el sector de producción de azúcar en el país. Se 

creyó que era posible y se lograron resultados. Hoy en día ente taller 

recuerda la historia y afirma que con una determinada tecnología se puede 
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crear una cultura de bienestar. En otras palabras se tiene que creer en lo que 

se hace para poder crear para la familia, organización y país. Los 

participantes de este taller salieron convencidos de que solo si creían en 

ellos mismos y en lo aprendido podían crear para el colectivo.  

 

La figura 14 refleja en términos sencillos, el proceso de liderazgo 

responsable que tiene como producto logro, compromiso y confianza. Los 

procesos se simplifican a la actuación generadora y las acciones la gestión 

inteligente. La filosofía y los objetivos son los mismos. Creer en la 

consecución de capital para la empresa. Creer responsablemente que se 

pueden producir activos empresariales. Crear esos activos por la vía de una 

cultura de logro, compromiso y confianza. Si somos capaces de creer será 

mucho lo que podamos crear. 

 

Figura 14:  Proceso de Liderazgo Responsable  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente:  Cornejo (1996b). Adaptado por Ferreira y Querales (2013).   
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Además de esta actitud, del taller salieron ocho conclusiones 

absolutamente pertinentes con el presente y futuro de la empresa. Estas 

conclusiones deben transformarse en acciones impulsadas por las 

recomendaciones fruto del aporte del personal que interactuó en las distintas 

dinámicas. 

 

Las cuales se describen a continuación:   

 

1. Todos somos responsables. La dinámica sociológica del país con 

respecto a los temas de poder en los últimos años ha permitido que se cree 

en el imaginario colectivo una matriz de que siempre hay un culpable de 

todos los males. Esto no escapa a la empresa venezolana, donde siempre 

estamos buscando un culpable de los males que la aquejan. El día a día se 

ha traducido en una pelea de clases sociales, y eso conduce a que siempre 

hay alguien responsable de los males que padecemos y no necesariamente 

todos los protagonistas son responsables. Es necesario revertir este 

imaginario colectivo haciendo ver que, efectivamente, todos somos 

responsables, y para ello es necesario trabajar con la autoestima, 

participación, solidaridad y la responsabilidad como valores integradores. La 

estrategia de estos talleres de formación orientó a buscar modelos en ese 

sentido, los cuales lograron un impacto positivo. 

 

2. Somos líderes. El modelo de liderazgo que se desarrolló en el Taller 

de Aprendizaje Organizacional definitivamente es el pertinente para la 

empresa. La generación de logro, compromiso y confianza. Así mismo, se 

debe apuntalar una estrategia de acciones inteligentes basadas en los 

procesos de maestría personal, aprendizaje en equipo, visión compartida y 

decisiones sistémicas, apuntalando un proceso permanente de formación en 

estas áreas. 
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3. Valores en acción. Una variante positiva está relacionada a la forma 

en la cual se siente la empresa. El personal de confianza la siente como un 

activo importante en sus vidas, y esto llega hasta el personal operativo. Esta 

variable aun debe fortalecerse más dado que es un bien importante para el 

futuro de la empresa. Aquí debemos reconocer que desde el gerente 

Agroindustrial hasta el más humilde trabajador sienten que la organización es 

un depósito de esperanza en el cual se encuentran sus proyectos de futuro. 

Aquí ha influido mucho la cultura tradicional de la organización. Este hecho, 

bien manejado, puede transformarse en compromiso y confianza para 

alcanzar los logros que la organización necesita. 

 
4. Centrarse en la gente. El principal problema tiene que ver con la 

gente y sus niveles de participación. Hay un problema de logro, compromiso 

y confianza que debe ser tratado con urgencia. El problema fundamental es 

de capital humano y de capital social, más allá del capital de la marca o del 

capital financiero. Es ahí donde debemos concentrar nuestros esfuerzos y 

por ende, la estrategia debe ser desarrollada en función de esta conclusión. 

 
5. Inconsciente colectivo. Sólo si se conocen podrán gestionarse. Las 

percepciones de las personas son tan reales como los datos objetivos. 

Deben conocerse antes de iniciar el camino. Las historias del pasado y del 

presente actual están llenas de creencias y mitos fuertemente arraigados. 

 

6. Integración corporativa. Debe haber estrategias que permitan que 

el personal supervisorio comprenda que es personal de confianza. La 

estrategia de generar un grupo de cien líderes para el Central El Palmar tiene 

que ver con ello. Incluso, estamos hablando de que, si efectivamente son 

personal de confianza, debemos tratarlos como tales; darles el tratamiento y 

el respeto pertinentes. La dirección de Recursos Humanos debe cumplir un 
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rol fundamental, y debe apuntalar acciones concretas que permitan lograr 

esa integración, la cual obviamente generará mayor compromiso. 

 
7. Sitios neurálgicos. Tanto la Coordinación de Fábrica como la 

Coordinación de Almacén son sitios neurálgicos para la organización. El 

primero, por lo que representa al ser un lugar vital para el proceso de 

fabricación del azúcar y desde donde se genera mucha opinión hacia la 

organización. Las relaciones de la gerencia de este sector para con los 

supervisores debe ser la más armónica posible, donde se desarrollan 

procesos de liderazgo que deben ser atendidos con prontitud y desarrollados 

en términos de formación de líderes. Por otra parte, la situación del Almacén 

es de una naturaleza distinta, pero tiene que ver con que en este sitio es 

donde se presentan los mayores focos de perturbación sindical, siendo un 

proceso histórico para la empresa. Estos focos deben atenderse 

directamente y tratar de determinar por qué éste es el lugar donde se 

desarrollan todas las actividades sindicales de la empresa.  

 
8. Situación sindical. El factor perturbador más importante está en la 

proliferación de sindicatos y su influencia en la cultura de la organización. La 

desmotivación que produce en el personal de confianza lo vuelve un 

problema sistémico con fuerte impacto en el ambiente. Es, sin duda, una 

materia pendiente de CEPSA en términos de gobernabilidad de la empresa. 

 
Recomendaciones 

 

Toda vez culminado el estudio y su proceso reflexivo, es pertinente 

realizar una serie de sugerencias que buscan convertir las debilidades 

presentes en fortalezas y minimizar en algunos casos y en otros eliminar los 

elementos disonantes en la organización con el objeto único de fomentar 
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procesos de integración organizacional a través de la formación de líderes en 

Central el Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, 

convivencia y valoración para generar un clima responsable que permita 

transitar de una empresa económicamente responsable a una empresa 

éticamente responsable.  En las siguientes líneas se presentan las 

recomendaciones pertinentes:  

 

1. Debemos y podemos. Es necesario que la empresa se prepare 

para generar actuación integradora y acción inteligente. En la actuación 

integradora estaríamos hablando acerca de los procesos que permiten que 

todos seamos responsables (autoestima, participación, solidaridad y 

responsabilidad). Con la acción inteligente estamos buscando saber quién 

soy, qué debo hacer, con quién voy y a dónde voy: las dos primeras, quién 

soy y qué debo ser, indican sentido de logro; con quién voy, sentido de 

afiliación; y a dónde voy, sentido de compromiso y confianza. Estos 

elementos deben mantenerse en forma permanente para no perder el nuevo 

inconsciente colectivo que se quiere lograr. 

 

2. Monitorear procesos. Para poder hacer realidad lo anterior, debe 

haber un proceso de monitoreo constante por la vía de una asesoría 

permanente, bien sea interna o externa de la empresa, la cual permita llevar 

el procedimiento de integración de los supervisores con los gerentes, con 

frecuencia mensual, dando al Grupo de los Cien la habilitación necesaria 

para gobernar la empresa. El plan estratégico de formación de recursos 

humanos debe incluir las destrezas a desarrollar en el modelo de liderazgo 

responsable. El trabajo debe estar incorporado en un plan que indique a 

dónde vamos, qué queremos lograr y cómo podemos medir el grado de 

avance. En otras palabras, se necesitan tres cosas: un norte o destino, 
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herramientas a modo de brújula y un plan para emprender la acción y 

afrontar las dificultades. 

 
3. Cultura de logros. Es necesario incorporar en la mentalidad de 

todos el hecho de que sin logros la organización no puede avanzar; y que por 

más difícil que sean estos logros, siempre deben mostrarse, aunque sea, 

avances hacia ellos. Sugerimos entonces una cultura que premie esos logros 

o esos grados de avance, porque sin duda esos logros tratados desde el 

punto de vista de la cultura de premios, bien sea con premios materiales o 

no, se puede tomar consciencia de que gracias a éstos vamos a vivir y son la 

plataforma de discusiones futuras de la organización. 

 
4. Generar compromisos. Debe ser una tarea fundamental. Sólo nos 

comprometemos con aquello que nos pertenece; nadie siente como suyo un 

trabajo, un equipo o una empresa donde no puede hablar o ser escuchado. 

Si queremos comprometernos debe haber espacios, físicos o no, donde 

poder expresarse y ser escuchados. Si logramos compromiso estaremos en 

presencia de la semilla de los pequeños milagros que podremos ver en 

CEPSA. 

 
5. Activar confianza. En los últimos años ha habido un deterioro del 

proceso de confianza, no solo en la empresa sino también en el país. Pero 

dado que existe un compromiso de la gerencia Agroindustrial y de la 

gerencia de Recursos Humanos de buscar los mecanismos para lograr 

transmitir esa confianza, debemos prepararnos para ello. Por eso se sugiere 

establecer una estrategia comunicacional clara que haga hincapié en la 

confianza como factor generador de esperanza para la organización. 
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Los mecanismos internos de comunicación de la organización deben 

disponerse para generar confianza. Ellos van desde el periódico “Somos” 

hasta las carteleras internas de la organización. Las condiciones están 

dadas: solamente se debe trabajar en el contexto de transparencia 

institucional; saber qué se va a comunicar y cómo vamos a lograr que las 

promesas se mantengan en el tiempo. 

 

6. Otorgar dirección y entusiasmo. Se debe designar un equipo 

coordinador de un proyecto integral de logro, compromiso y confianza. Este 

equipo debe centrarse en la búsqueda de soluciones que soporten un nuevo 

inconsciente colectivo y que estimulen el presente con expectativas e ilusión 

de futuro. 

 

Finalmente, es necesario mencionar que los elementos antes 

suministrados requieren alta dosis de compromiso y de confianza para que 

puedan transformarse en logros. El capital intelectual de la organización tiene 

las condiciones para ello. 
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ANEXO Nº 1 
Convocatorias Previas 
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Convocatorias Previas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Estas convocatorias fueron llevadas a cabo para los cinco (5) grupos a los 
cuales se les dictó el Taller de Aprendizaje Organizacional. En las fechas 
aquí descritas se desarrolló una inducción que pasó por los conceptos de 
liderazgo responsable, inteligencia organizacional, responsabilidad 
integradora para el final establecer un símil entre los conceptos de liderazgo 
responsable y liderazgo R1. Se explicó el objetivo general y el tratamiento de 
decisiones, disciplinas y competencias. Comenzando por los elementos que 
hay que tomar en cuenta para tomar decisiones y sobre que decidimos. El 
eje central es la aplicación de seis (6) cuestionarios que permitieron insumos 
para el taller vivencial. Esta evaluación abarca los cuatro (4) climas de la 
organización y los niveles percibidos de logro, compromiso y confianza. 
 
Incluyó además la presentación de los instructores y una aproximación al 
producto esperado para estimular expectativas positivas en los participantes. 
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ANEXO Nº 2 
Diagnóstico Inicial  
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Diagnóstico Inicial 
 
 
La jornada de inducción incluye la realización de cuestionarios previos cuyos 
resultados se aplican en el taller vivencial. En este anexo se muestran esos 
cuestionarios con sus resultados. El N° 1 relativo a los activos tangibles e 
intangibles de la organización, el N° 2 con el clima organizacional productivo. 
y los niveles de logro en la organización, el N° 3 con la evaluación del clima 
humano solidario, el N° 4 con el clima social cooperativo y los niveles de 
confianza de la organización. Los cuestionarios Nos. 5 y 6 con el clima ético 
equilibrado y en particular con los valores de autoestima, participación, 
solidaridad y responsabilidad. Este anexo soporta el capítulo IV relativo a la 
descripción de hallazgos. 
 
Los resultados permitieron planificar un plan de acción para la organización 
que para efectos de nuestra organización esta contenido en el Capítulo V 
(Estructuración de la acción post hallazgos o alternativas de acción).  
 
Estos resultados fueron trasmitidos en el taller vivencial en distintas sesiones 
a los participantes, despertando debates objetivos y útiles según el tema 
tratado. En el anexo siguiente se observan las filminas que tienen estos 
resultados. 
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ANEXO N°3 
Programación Taller de Aprendizaje Organizacional 
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Programación Taller de Aprendizaje Organizacional 
 
 
Esta programación se aplicó en los cinco eventos similares con variables de 
forma. La actividad comienza y termina en el transporte colectivo que lleva y 
trae a los participantes para el Centro de Entrenamiento “Pozo de Rosas”. 
Las jornadas se desarrollan en tres (3) días con ejes transversales distintos 
para cada día. En la primera sesión es el logro, en la segunda el compromiso 
y en la tercera la confianza. Las jornadas son completas utilizándose los 
almuerzos y cenas como parte del proceso de entrenamiento. 
 
El material que se presenta se distribuyó previamente a los participantes. 
Incluye a parte de la bienvenida, puntos esenciales para el desarrollo del 
taller, objetivos, alcance, presentación de profesores y el programa en 
general.  
 
Este folleto se entrega antes del desarrollo del taller. Para la convocatoria 
gerencial incluyó el libro de Víctor Guédez “Ser confiable” además de las 
películas “Invictus” de Clint Easword y “Tocar y Luchar” de Alberto Arvelo. 
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ANEXO N°4 
Contenidos desarrollados en el Taller de Aprendizaje Organizacional 
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Contenidos desarrollados en el Taller de Aprendizaje Organizacional 

 
 
Doce (12) sesiones constituyeron este taller, distribuidas en los siete 
objetivos específicos. 
 
Se desarrollan las filminas que soportan el proceso de formación con cada 
objetivo específico. Cada uno de estos están relacionado con el título que 
precede al contenido de esta manera: 
 
1. Liderazgo responsable    Objetivo específico N° 1. 
2. Refinadores de futuro    Objetivo específico N° 2 
3. Manejo de Modelos mentales   Objetivo específico N° 3 
4. Resolver problemas no es crear  Objetivo específico N° 3 
5. Liberar la magia de todos los días  Objetivo específico N° 4 
6. Aprendizaje en equipo    Objetivo específico N° 5 
7. No es lo que la visión es,  
      es lo que la visión hace   Objetivo específico N° 6 
8. Historia de logros    Objetivo específico N° 7 
9. Compromiso     Objetivo específico N° 7 
10. Confianza     Objetivo específico N° 7 
 
Lo anterior forma parte del capítulo V (Estructuración de la Acción post 
hallazgos o alternativas de acción) que se desglosa en el taller vivencial 
como ejecución del plan de acción. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



155 
 

 
 
 
 
 



156 
 

 
 
 
 
 



157 
 

 
 
 
 
 



158 
 

 
 
 
 
 



159 
 

 
 
 
 
 



160 
 

 
 
 
 
 



161 
 

 
 
 
 
 



162 
 

 
 
 
 
 



163 
 

 
 
 
 
 



164 
 

 
 
 
 
 



165 
 

 
 
 
 
 



166 
 

 
 
 
 
 



167 
 

 
 
 
 
 



168 
 

 
 
 
 
 



169 
 

 
 
 
 
 



170 
 

 
 
 
 
 



171 
 

 
 
 
 
 



172 
 

 
 
 
 
 



173 
 

 
 
 
 
 



174 
 

 
 
 
 
 



175 
 

 
 
 
 
 



176 
 

 
 
 
 
 



177 
 

 
 
 
 
 



178 
 

 
 
 
 
 



179 
 

 
 
 
 
 



180 
 

 
 
 
 
 



181 
 

 
 
 
 
 



182 
 

 
 
 
 
 



183 
 

 
 
 
 
 



184 
 

 
 
 
 
 



185 
 

 
 
 
 
 



186 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ANEXO N°5 
Evaluación de las Actividades desarrolladas en el Taller de Aprendizaje 

Organizacional 
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Evaluación de las Actividades desarrolladas en el Taller de Aprendizaje 
Organizacional 

 
 
El Taller incluyó evaluaciones por cada uno de los objetivos y adicionalmente 
una evaluación integral que aportó retroalimentación de todo el evento. 
 
La metáfora continua del saco estuvo presente en todo el taller y los modelos 
mentales comenzaron a ser cuestionados. El reconocimiento, respeto y 
responsabilidad soportaron nuestro concepto de liderazgo responsable en 
busca de un nuevo inconsciente colectivo.  
 
El capítulo VI (Evaluación post hallazgo alternativas de acción) establece 
conexiones finales con este informe presentado a la Junta Directiva de El 
Palmar y que se denominó “Informe Desarrollo 2012”. 
 
Para cada objetivo específico, estas fueron sus evaluaciones:  
Objetivo específico N° 1.  Inventario de mitos y leyendas. 
Objetivo específico N° 2.  Inventario de capital humano y social. 
Objetivo específico N° 3.  Arquetipos sistémicos pertinentes. 
Objetivo específico N° 4.  Alineación de pensamientos  
Objetivo específico N° 5.  Diálogo, discusión en acción. 
Objetivo específico N° 6.  2017 porvenir como promesa. 
Objetivo específico N° 6. 2012 presente como reto. 
Objetivo específico N° 7.  Manifiesto 2012. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



188 
 

 
 
 
 
 



189 
 

 
 
 
 
 



190 
 

 
 
 
 
 



191 
 

 
 
 
 
 



192 
 

 
 
 
 
 



193 
 

 
 
 
 
 



194 
 

 



i 

UNIVERSIDAD DE CARABOBO 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS Y SOCIALES               

ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN COMERCIAL  
Y CONTADURÍA PÚBLICA 

CAMPUS BÁRBULA 
CAMPUS LA MORITA 

 
 

  

 

 

 

 

LIDERAZGO RESPONSABLE COMO FACTOR INTEGRADOR DEL 
TALENTO HUMANO EN EL MEDIO EMPRESARIAL VENEZOLANO. 

CASO: CENTRAL EL PALMAR, S.A. 
                                                                            

                             

 

 

 

                                                                                      
Autores: 
Ferreira José Ángel  
Querales, Dayana  

 

  
 

 

 

 

 

Bárbula, Junio 2013 



ii 

UNIVERSIDAD DE CARABOBO 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS Y SOCIALES               

ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN COMERCIAL  
Y CONTADURÍA PÚBLICA 

CAMPUS BÁRBULA 
CAMPUS LA MORITA 

 

 
 
 
 
 

 

 

LIDERAZGO RESPONSABLE COMO FACTOR  INTEGRADOR  DEL 
TALENTO HUMANO EN EL MEDIO EMPRESARIAL VENEZOLANO. 

CASO: CENTRAL EL PALMAR, S.A. 
  

 

     
                                                                
Autores: 
Ferreira José Ángel  
Querales, Dayana  
 

 
 

 
 

Trabajo de Ascenso a la Categoría de Profesor Titular y Profesor Asociado 
respectivamente, de acuerdo a lo establecido en el Estatuto  

del Profesor Universitario    
  
 
 

5 
 

Bárbula, Junio 2013 
 



iii 

 



iv 
 

 
 
 
 
 



v 
 

 
 
 
 
 



vi 
 

 
 
 
 
 



vii 
 

DEDICATORIA 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Al trabajador venezolano  

comprometido,  

productor de logro y  

generador de confianza.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



viii 
 

AGRADECIMIENTOS 
 

  
A las familias que constituimos:  

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

José Ángel 

Yamile  

Daniel  

Daniela  

Valeria  

José David  

Dayana  
Jefferi 

 
Yolanda  María 

Fernanda 



ix 
 

UNIVERSIDAD DE CARABOBO 
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS Y SOCIALES               

ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN COMERCIAL  
Y CONTADURÍA PÚBLICA 

CAMPUS BÁRBULA 
CAMPUS LA MORITA  

 

Línea de Investigación: LAS ORGANIZACIONES: EPISTEMOLOGÍA, 
ENTORNO, FUNCIONAMIENTO Y DESEMPEÑO 

 

LIDERAZGO RESPONSABLE COMO FACTOR INTEGRADOR DEL 
TALENTO HUMANO EN EL MEDIO EMPRESARIAL VENEZOLANO. 

CASO: CENTRAL  EL PALMAR, S.A. 
 

Autores: Ferreira, José Ángel y Querales, Dayana  

 Fecha: Junio, 2013 

RESUMEN 
La presente investigación se desarrolló en la empresa Central El Palmar S.A. 
perteneciente al Grupo PMC, consistió en un aporte al desarrollo de una 
organización permeada por un clima nacional conflictivo que repercute en el 
clima interno. La empresa tiene una tradición de más de 55 años de 
producción ininterrumpida de azúcar con un innegable impacto en el capital 
social del ambiente que lo rodea. En ella laboran más de 2.200 trabajadores 
y atraviesa problemas que afectan la producción en Venezuela, en particular 
al recurso humano que se ha traducido en dificultades financieras, humanas 
y logísticas. La intervención de los investigadores consistió en buscar 
alternativas de liderazgo en los procesos rutinarios de la organización 
planteándose la alternativa del liderazgo responsable como ideal para esta 
organización. La metodología utilizada fue la Investigación Acción 
Participativa (IAP), aplicándose técnicas de recolección de información como 
la observación, el focus grup y la entrevista focalizadas, que permitieron la 
categorización de los datos mediante el proceso de triangulación. Este 
proceso conllevó a la estructuración de un plan de acción, que atendía las 
necesidades presentes en los distintos capitales de la empresa a través de 
una actuación integradora y de una acción inteligente. La primera atendiendo 
el clima organizacional productivo, el clima humano solidario, el clima social-
cooperativo y el clima ético-equilibrado. La segunda trabajando con procesos 
de gestión inteligente que abarcaron la maestría personal, las decisiones 
sistémicas, el aprendizaje en equipo y la visión compartida. La interacción de 
ambos elementos produjo la cohesión del capital humano visualizada 
mediante los valores de: logro, compromiso y confianza factores 
fundamentales en el desempeño de este tipo de organización.  
 
Palabras claves: Liderazgo Responsable; Aprendizaje Organizacional; 
Clima Organizacional. 
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INTEGRATOR RESPONSIBLE LEADERSHIP TALENT AS HUMAN 
FACTOR IN VENEZUELAN BUSINESS ENVIRONMENT. EVENT: 
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Authors: Ferreira, Jose Angel and Querales, Dayana 
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ABSTRACT  
 

This research was conducted in Central El Palmar SA company belonging to 
PMC Group, consisted of a contribution to the development of an 
organization permeated by a national climate conflict which affects the 
internal climate. The company has a tradition of over 55 years of 
uninterrupted production of sugar with an undeniable impact on the share 
capital of the surrounding environment. In her work more than 2,200 workers 
and crosses problems affecting production in Venezuela, particularly the 
human resource that has resulted in financial difficulties, human and 
logistical. The intervention of the researchers was to seek alternative 
leadership in the routine processes of the organization considering the 
alternative of responsible leadership as ideal for this organization. The 
research used a Participatory Action Research (PAR), applied data collection 
techniques such as observation, interview and focus group focused, allowing 
the categorization of data through the process of triangulation. This process 
led to the structuring of an action plan, which served the needs present in the 
various capitals of the company through an integrated performance and 
intelligent action. The first response productive organizational climate, human 
climate supportive, cooperative social climate and ethical-balanced climate. 
The second working with smart management processes covering personal 
mastery, systemic decisions, team learning and shared vision. The interaction 
of both elements produced human capital cohesion displayed by the values 
of: achievement, commitment and trust key factors in the performance of this 
type of organization. 
 
Keywords: Responsible Leadership, Organizational Learning, Organizational 
Climate. 
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INTRODUCCIÓN  
 

El ambiente cambiante y turbulento que ha vivido Venezuela en los 

últimos 10 años en el mercado laboral, en especial las empresas productivas, 

ha conllevado a la confrontación de los trabajadores con el personal de 

confianza, lo que requiere por parte de la gerencia conductas que soporten 

actuaciones integradoras y acciones inteligentes que logren conectar los 

valores de la organización con todo el personal y estimular visiones 

compartidas de bienestar.  

 

En la Empresa Central El Palmar S.A. (CEPSA) se reconoce un campo 

fecundo para apostar por un proceso de liderazgo responsable que 

permitiera ver las bondades de la integración organizacional aplicando una 

gerencia inteligente que resalta activos fundamentales de gestión de capital 

humano como lo son el compromiso y la confianza que indudablemente se 

transformen en logros.  

 

Por otro lado, la Universidad de Carabobo, presente en su área de 

influencia industrial conformada por los estados Aragua, Carabobo y 

Cojedes, constituye un espacio importante para el desarrollo de la línea de 

investigación relacionada con el funcionamiento y desempeño de las 

organizaciones adscrita a la Facultad de Ciencias Económicas y Sociales a la 

cual pertenecen los investigadores. Esta línea resalta la dinámica diaria de 

las organizaciones, no escapando de esta realidad la empresa en estudio El 

Central el Palmar, S.A, dicha empresa es un claro ejemplo del clima que día 

a día maneja la empresa venezolana. Empresa que necesita de la práctica 

de un liderazgo responsable. 
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La experiencia fue plasmada a través de la metodología de 

investigación-acción y ejecutada por los docentes entre junio de 2012 y 

enero de 2013; los resultados se evidenciaron consecutivamente según el 

desarrollo e implementación del plan de acción, y con sustento en la 

metodología utilizada. 

 

Este trabajo de investigación dará un aporte significativo en la práctica 

en este momento en El Central el Palmar, S.A. Con toda seguridad se 

producirán en la misma resultados tangibles en cuanto a los distintos 

capitales de la empresa a través de una actuación integradora y de una 

acción inteligente. La primera atendiendo el clima organizacional productivo, 

el clima humano solidario, el clima social-cooperativo y el clima ético-

equilibrado. La segunda trabajando con procesos de gestión inteligente que 

abarcaron la maestría personal, las decisiones sistémicas, el aprendizaje en 

equipo y la visión compartida. La interacción de ambos elementos debe 

producir logro, compromiso y confianza, factores fundamentales en el 

desempeño de este tipo de organización.  
 

A su vez, los investigadores implementaran la discusión necesaria del 

liderazgo gerencial pertinente con el proceso socio-político del país, a fin de 

generar la transformación del inconsciente colectivo en la organización. 

Ahora bien, en este marco de ideas el estudio se encuentra estructurado en 

siete secciones, a saber:  

 
Sección I: Descripción del fenómeno en estudio, constituido por la   

contextualización del problema, los propósitos del estudio y la justificación 

del estudio.   
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Sección II: Visión Onto-Epistemológica, configurada por el paradigma 

de la investigación; enfoque de la investigación, método y operatividad,  

campo de estudio e informantes claves,  técnicas e Instrumentos para la 

recolección de la información, también se presenta la rigurosidad científica 

del estudio integrado por la credibilidad y confirmabilidad del estudio y 

finalmente se presenta la categorización y triangulación de la información.   

 

Sección III: Presupuestos teóricos – referenciales, conformados por los 

antecedentes del estudio y la aproximación teórica.     

 

Sección IV: Descripción de hallazgos, donde se explica como fueron 

aplicados los instrumentos y los hallazgos obtenidos mediante éstos.   

 

Sección V: Estructuración de la acción post hallazgos o alternativas de 

acción, este apartado se estructura con el objetivo general de la alternativa 

de acción, los momentos de la alternativa de acción y la descripción relativa 

a la ejecución del plan de acción.   

 

Sección VI, Evaluación de la acción post hallazgo o alternativa de 

acción, donde se explica el resultado de las evaluaciones realizados durante 

la ejecución del plan de acción.   

 

Sección VII: Reflexiones finales y recomendaciones, donde los autores 

deliberan desde su praxis y exponen las reflexiones finales, así como, las 

recomendaciones que buscan convertir las debilidades en fortalezas y  

consolidar los resultados obtenidos.  

 

Finalmente, se hace mención a las referencias consultadas y los 

anexos que amplían la información presentada.  
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SECCIÓN  I 
 

RECORRIDO QUE SE INICIA 1era FASE 
 

Contextualización del problema  
 

Los últimos cien años han sido determinantes en la historia de la 

humanidad, la irrupción de la energía eléctrica, las maquinarias, automóviles, 

ferrocarriles y aviones comerciales dieron el contexto a la sociedad industrial.  

Las ciudades dejaron de ser rurales pasando a ser urbanas, la sociedad se 

transformó de agrícola a industrial. La producción de bienes y servicios 

indicaba el grado de desarrollo económico de las naciones.  

 

Pero, a partir del año 1995, el sector servicio ganó espacio como 

proveedor de empleos en el sector industrial y en paralelo se empezaron a 

desarrollar lentos pero constantes los sistemas de información.  La televisión 

por cable y/o satélite consolido los procesos de globalización adelantados 

por el avance en los medios de transporte que acortan las distancias. La 

llegada de internet como herramienta y con ella el auge de los correos 

electrónicos y los buscadores de contenidos democratizaron el conocimiento 

y facilitaron la comunicación mundial. El crecimiento de la industria de la 

información es pública y notoria acompañada de avances tecnológicos que 

permiten procesar grandes cantidades de datos e información con alta 

productividad en poco tiempo y con hardware cada vez más pequeños, son 

las características del milenio.  

 

No obstante, las circunstancias comentadas, fueron visionados por 
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autores como Toffler (1980), el cual en su obra “La Tercera Ola”, anunció que 

la información sería la primera megatendencia del siglo veinte. En este 

contexto, es obvio que se ha producido una transición de la sociedad 

industrial a la sociedad de la información. Donde las teorías de Taylor (1915) 

y Fayol (1917), indicaron que las organizaciones estaban orientadas hacia 

los productos y todo en virtud de que la sociedad demandaba con ansias 

productos que el mercado no satisfacía. La oferta se hacía limitada y la 

demanda exagerada, por ende, el éxito emprendedor era probable. El 

crecimiento demográfico en especial los procesos de información ampliaron 

mercados y produjeron necesidades. La economía de puertos comenzó a 

florecer cuando los medios de transportes mejoraron sus tiempos de entrega. 

 

Pero, también los procesos administrativos mejoraron la eficacia y 

eficiencia con los medios de comunicación y se produjo una ruptura en el 

concepto taylorista de la organización; al evolucionar de una organización 

basada en el producto a una organización basada en los procesos (Deming, 

1986) a través de la teoría de la calidad total. Los tiempos posteriores a la 

segunda guerra mundial significaron una capacidad instalada al servicio de 

bienes en tiempo de paz.  

 

El ritmo de crecimiento industrial y de servicio trajo como consecuencia 

elevar los niveles de competitividad y afloraron las ventajas competitivas 

(Porter, 1986), esta competitividad llevó a los consumidores una significativa 

oferta y cambio el paradigma taylorista de pocos productos difíciles de 

encontrar a muchos productos fáciles de ubicar. Solamente que antes el 

fabricante decidía a quien vender y ahora es el cliente quien decide a quien 

comprar. Esta transformación en el proceso colocó al cliente en primer plano 

y por ende la atención se concentra en él. En paralelo a todas estas 

transformaciones surge la calidad total, siendo Japón pionero en este 
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proceso, y los trabajadores empoderándose con el conocimiento son piezas 

fundamentales en las organizaciones orientadas; siendo este paradigma el 

imperante en la sociedad actual. 

 

Como es conocido, estas organizaciones orientadas hacia el proceso 

presentan contextos distintos hacia las orientadas al producto. En estas 

últimas la opinión del trabajador no es relevante. El único experto y único 

responsable está ubicado en los mandos directivos, todo ello hace más difícil 

los procesos de expansión e internalización.  

 

Contrariamente, en las organizaciones orientadas hacia el proceso, el 

recurso humano y las innovaciones tecnológicas son ventajas competitivas. 

En este nivel, la exigencia del mercado es mucho mayor, clientes y 

accionistas demandan además de innovación, resultados. La sociedad 

compra innovación y paga con fidelidad. Como icono de este proceso, se 

puede citar a Steve Jobs, quien hasta después de su muerte ha sido 

considerado el nuevo héroe, siendo Apple en la actualidad la compañía 

modelo a imitar.  

 

La Figura N° 1, establece el momento de ruptura entre las 

organizaciones orientadas al producto y las organizaciones orientadas al 

proceso. Este cambio de paradigma influye en forma extraordinaria en el 

capital humano que pasa hacer protagonista fundamental en esos procesos 

en contra de los postulados de Taylor. El trabajador es siempre un experto 

cuyos niveles de experticia varían según su formación y entrenamiento. Este 

dinamismo exige procesos de aprendizajes distintos y adecuados para 

manejar este volumen de información.  
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Figura 1: Evolución de la Gerencia 
 

Fuente: Hessel, Mooney y Zeleny (1988). Adaptado por Ferreira y Querales (2013)
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Es así como, Senge irrumpe en el año 1992, con el concepto de 

organizaciones inteligentes, y afirma: “Las Organizaciones Inteligentes son 

posibles porque en el fondo todos somos aprendices.” Siendo posible a 

través del aprendizaje organizacional y el liderazgo responsable sostenerse 

en un mundo cambiante y turbulento, tal y como lo expresa Senge, es 

pertinente resaltar el caso venezolano, donde hay que considerar como 

premisa la situación política actual que contiene un discurso oficial que 

apunta hacia un proceso de luchas de clases, que no contribuye a generar 

procesos integradores en el recurso humano de las organizaciones.  

 

Sin embargo, estos son necesarios para producir y distribuir riqueza, a 

su vez para poder generar empleo y cumplir con las leyes de la República, 

pero hay que integrarlos, pese al ambiente existente para enrumbar a la 

nación hacia una organización inteligente. Como fruto del trabajo de 

organizaciones que aprenden. 

 

La evolución del pensamiento administrativo es coherente con los antes 

descritos. La aproximación clásica de la administración incluye el 

comportamiento organizacional y la teoría de sistema los cuales son bases 

teóricas del trabajo. Pero es  a partir de los años 80 del siglo pasado donde 

irrumpe la organización basada en procesos (administración total  de calidad) 

que trajo la redefinición de estos expresado a través de la reingeniería y 

soportado en las organizaciones que aprenden. Estas son precisamente 

organizaciones inteligentes cuyos miembros a través de un trabajo prolífico 

pueden generar su propio futuro. La Figura N° 2 ilustra esta evolución.   
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Figura 2: Evolución de la Organización 

 
Fuente: Martínez (2005) 

 

En esta perspectiva, se propone la responsabilidad como valor 

integrador, atendiendo a los diferentes niveles donde puede incursionar el 

mismo: responsabilidad personal, responsabilidad organizacional y 

responsabilidad social, siendo estas el puente de unión de intereses en 

búsqueda de visiones compartidas de lo que debe ser una empresa en el 

contexto actual venezolano.  

  

El escenario antes descrito, es símil en las organizaciones 

empresariales, donde el discurso político y el ambiente que del mismo surge 

ha permeado su accionar. Tal es el caso, del Central el Palmar, S.A. 

empresa perteneciente a la corporación PMC, cuyo espacio de acción es a 

nivel nacional. Sin embargo, la misma ha presentado algunas debilidades 

relacionadas con su talento humano que de una manera u otra han 

repercutido en sus niveles de producción y por ende en sus estados 

financieros. De allí que, la alta gerencia convocó a una reunión a los 
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investigadores autores del presente estudio, dado el éxito de una experiencia 

positiva llevada a cabo en el año 2008, en un tenor distinto, pero que implicó 

un proceso de investigación particular. 

 

Esta reunión previa, se desarrolló conjuntamente con el Gerente 

Agroindustrial, el Director Nacional de Talento Humano de la Corporación 

PMC y la Directora de Talento Humano de CEPSA, quienes explicaron la 

necesidad de una intervención en el comportamiento de los líderes de la 

organización, en virtud de un deterioro en el clima organizacional y el 

incumplimiento de las metas en los últimos dos años. De las reuniones 

llevadas a cabo con este equipo gerencial se desprenden que no solo 

estaban afectados los logros de la organización sino que además existía una 

grave crisis de confianza en los niveles gerenciales entre ellos mismos y el 

personal de nómina diaria; así como del compromiso del personal 

supervisorio y de nómina diaria. La falta de arraigo fecunda en otras épocas 

fue expresada como un problema preponderante y la conflictividad sindical 

abiertamente hostil con respecto a otras empresas del grupo PMC.  

 

Las causas de esta situación pueden radical en la grave conflictividad 

nacional; la inamovilidad laboral extendida y en la perturbación que produce 

el intento rechazado por la inspectoría del trabajo en cuanto a la creación de 

un sindicado de supervisores. Estas variables se agudizan por una crisis 

técnica en el área de las calderas, que para los procesos de refinación de 

azúcar constituye el corazón de este tipo de empresas. Las calderas se 

dañaron a inicio de la zafra (primer trimestre), destruyendo todas las metas 

planteadas y generando un grave problema de flujo de fondos. Los niveles 

de desconfianza hicieron sugerir hipótesis de sabotaje a lo interno de la 

organización o en su defecto por negligencia por falta de compromiso. Toda 

una crisis de logro, compromiso y confianza cuyo eje central es el capital 
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humano y en donde el aprendizaje juega un rol estelar en el proceso de 

solución de esta crisis. 

 

En efecto la necesidad de la empresa demanda procesos de 

aprendizaje es necesario salvar brechas de conocimiento y que exista la 

voluntad para salvarlos. En ese proceso hay que involucrar la dirección, tal 

como sostiene Argyris (1993) que comenta:  

 

…el aprendizaje constituye un proceso y un ambiente que debe 
ser impulsado de la dirección para vencer las barreras 
organizativas. No alcanza con que el sistema en abstracto 
requiera aprender para progresar, si sus integrantes no están 
comprometidos con el desarrollo. Para superar esta resistencia, la 
organización debe actuar tanto en el plano de lo manifiesto (la 
tecnología) como de lo subyacentes (las creencias). (p. 173) 
 

Por otro lado Etkin (2005), indica los factores que debe enfrentar la 

dirección de una empresa en este proceso a saber, a) los mecanismos de 

defensa de individuos y grupos que tratan de mantenerse en lo que saben, o 

bien de sostener sus intereses y privilegios, b) el peso de la burocracia como 

grupo que resiste al cambio para mantener sus intenses en la organización, 

c) los mitos y leyendas que tratan de imponer ilusiones y fantasías sobre el 

saber fundado racionalmente, d) la falta de motivación de individuos y grupos 

para capacitarse cuando ellos no se ven como parte de un proyecto 

compartido. La empresa objeto de estudio presenta estos elementos que 

deben ser enfrentados. Requiere mejorar con urgencia sus relaciones 

internas cohersividad y modos de funcionamiento. Ello implica tratar su 

cultura y aplicar procesos de gestión inteligente. Tratando al factor humano 

como activo o capital y no como insumo, como el primero se comprende que 

el factor humano no se consume sino que su aporte crece en el tiempo y 

hace desarrollar la organización.  
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Es de resaltar, que no realizar una intervención oportuna podría 

ocasionar una fractura irrecuperable en el clima organizacional de la 

empresa, limitando el trabajo del talento humano, mermando los procesos 

productivos y colocando en riesgo la rentabilidad del negocio.  

 

El escenario antes descrito, corresponde a los elementos descritos por 

Senge (2009:96) quien señala entre otras cosas: antes “hallar un punto de 

apalancamiento en la mayoría de las situaciones empresariales hay que 

comprender la complejidad dinámica, no la complejidad de los detalles”; 

consecuentemente también es imperante relacionar la teoría de la 

complejidad de Morin (1999) y de Etkin (2005) cuando menciona: “Toda 

organización tiene rasgos de complejidad: no es un modelo de armonía 

natural ni opera en un medio estable y previsible. Está formada por múltiples 

actores y grupos con distintos fines. En su interior las fuerzas se mueven en 

varios sentidos…”. Esto último da mucha fortaleza al capital institucional de la 

organización soportado en capital humano y capital social. Inspirados en los 

argumentos de Klisberg se puede reiterar que cuando mas capital ético mas 

capital social, que cuando mas capital social más crecimiento económico, 

cuanto más crecimiento económico más equidad social, cuanto más equidad 

social más sustentabilidad y cuanto más sustentabilidad mas humanización.  

 

En este punto Guédez (2008) plantea la redimensión de las 

responsabilidades empresariales partiendo la rentabilidad como única 

manera de asegurar la continuidad de las empresas y la sostenibilidad en el 

tiempo. Para él tal y como se ve en la Figura 3 existe una etapa práctica y 

básica para enfrentar la responsabilidad primaria. Posteriormente se 

desarrolla una etapa estratégica relacionada con el entorno de esa 

organización y posteriormente una etapa ética manifestada en el 

protagonismo de la empresa en la creación de futuro para el país. 
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Figura 3: Redimensión de las Responsabilidades Empresariales  

 
Fuente: Guédez (2008) 

 

En esta perspectiva se planteó el desarrollo de un estudio cuyo 

propósito se orientó a fomentar procesos de integración organizacional a 

través de la formación de líderes en Central el Palmar, que permitan elevar 

los niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoración para generar 

un clima responsable que permita transitar de una empresa económicamente 

responsable a una empresa éticamente responsable.  

 

En consecuencia, es pertinente preguntar:  

 

¿De qué manera se pueden fomentar procesos de integración 

organizacional a través de la formación de líderes en Central el Palmar, a fin 

de elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoración 
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generando un clima responsable que permita transitar de una empresa 

económicamente responsable a una empresa éticamente responsable? 

 

¿Cómo perciben los trabajadores  el clima organizacional de la empresa 

Central el Palmar. S.A?. 

 

¿En qué marco se dan las relaciones laborales de los trabajadores de la 

empresa Central el Palmar. S.A.? 

 

¿Cuales son las teorías gerenciales que fundamente la integración 

organizacional y el liderazgo aplicables en el Central el Palmar, S.A?  

 

¿Qué elementos conformarían un plan de acción orientado a la 

integración organizacional a través de la formación de líderes en Central el 

Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, 

convivencia y valoración para genera un clima responsable que permita 

transitar de una empresa económicamente responsable a una empresa 

éticamente responsable?  

 

¿Cuáles serian los resultados del plan de acción orientado a la 

integración organizacional a través de la formación de líderes en Central el 

Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, 

convivencia y valoración para genera un clima responsable que permita 

transitar de una empresa económicamente responsable a una .empresa 

éticamente responsable? 
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Propósitos del Estudio  
 

Propósito General: 
 

Fomentar procesos de inteligencia e integración organizacional a través 

de la formación de líderes en Central el Palmar, que permitan elevar los 

niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoración para generar un 

clima responsable que permita transitar de una empresa económicamente 

responsable a una empresa éticamente responsable.  

 

Propósitos Específicos: 
 

− Caracterizar el clima organizacional de la empresa Central el Palmar. 

S.A. 

− Definir los productos de capital humano y capital social que ha 

producido la organización.  

− Contextualizar el marco de relaciones laborales de la empresa Central 

el Palmar. S.A. 

− Revisar las teorías gerenciales que fundamente la integración 

organizacional y el liderazgo aplicables en el Central el Palmar, S.A 

− Elaborar un plan de acción orientado a la integración e inteligencia 

organizacional a través de la formación de líderes en Central el Palmar, 

que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y 

valoración para genera un clima responsable que permita transitar de 

una empresa económicamente responsable a una empresa éticamente 

responsable.  

− Evaluar el plan de acción orientado a la integración e inteligencia 

organizacional a través de la formación de líderes en Central el Palmar, 

que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y 
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valoración para generar un clima responsable que permita transitar de 

una empresa económicamente responsable a una .empresa éticamente 

responsable. 

 

Justificación del Estudio  
 

Las organizaciones constituyen parte importante de la sociedad donde 

nacen y con la que se relacionan, por lo tanto sus acciones y estrategias 

inciden en el contexto en que ellas se encuentran inmersas. En tal sentido, 

en las organizaciones orientadas hacia el aprendizaje surge la necesidad de 

implantar un modelo de gestión organizacional caracterizado por la 

aplicación de políticas formales y programas de gestión que desarrollen en 

sus trabajadores los valores y principios capaces de generar un clima de 

satisfacción personal y organizacional, así como el bienestar común de la 

sociedad.  

 

Las organizaciones han experimentado cambios bruscos y constantes 

en los últimos años, por lo que se evidencia la necesidad de generar 

respuestas a los nuevos retos que se presentan. Hecho que conduce a las 

mismas a dedicar tiempo y esfuerzo, a la búsqueda de nuevas prácticas 

gerenciales que mejoren la eficiencia de los trabajadores, mediante la 

implementación de un modelo de gestión organizacional. 

 

Las empresas del sector alimento enfrentan actualmente un reto 

fundamental para responder a la demanda social con eficacia, eficiencia, 

efectividad, responsabilidad y solidaridad, en el contexto de un nuevo modelo 

de gerencia más humanista, dinámica y flexible.  Ante esta situación, en el 

seno de las organizaciones se hace necesaria la práctica de nuevas 

herramientas organizacionales que permitan mejorar la actuación del 
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trabajador y de las relaciones de éste con los ciudadanos que solicitan el 

servicio o el producto y de las comunidades del entorno.  

 

Sin embargo, para que esta situación mejore, los individuos  deben 

conducirse hacia una trama de valores compartidos que guíen sus acciones, 

las cuales estarán caracterizadas por la caridad, amabilidad, honestidad, 

indelegable responsabilidad, lealtad a la organización, objetividad e 

imparcialidad, creatividad, adaptabilidad, cooperación, empatía, liderazgo, 

logro,  compromiso y confianza, lo cual se traduce en una cultura 

organizacional compartida, transformando el inconsciente colectivo para 

pasar de una organización económicamente inteligente a una organización 

éticamente inteligente.  

 

La Gestión Organizacional se sustenta en los principios éticos 

universales, es capaz de fijar en la organización un conjunto de valores, 

normas y principios sólidos, que predominen dentro de su cultura, 

permitiéndole alcanzar la satisfacción de todas las partes interesadas y la 

sostenibilidad económica, ambiental y social.  

 

En virtud de tales reflexiones, motiva la presente investigación el 

contribuir a la formación de trabajadores integrales, centrada en el concepto 

de gestión organizacional, a fin de fomentar niveles emocionales, cognitivos 

y valorativos (conducta valiosa), los cuales converjan en una cultura de vida 

empresarial ética, caracterizada por una vida prolongada, una vida 

compartida y una vida responsable, que sustente el beneficio mutuo y la 

excelencia de la organización. Orientando a los trabajadores a ser capaces 

de responder proactivamente a los cambios, desafíos y a los problemas del 

entorno.  La importancia que reviste este trabajo para Central el Palmar, S.A, 

ubicado en San Mateo, estado Aragua, justifica su realización, por cuanto se 
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percibe la necesidad de diseñar un modelo de liderazgo, que permita elevar 

los niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoración en función de 

concebir un clima responsable que permita transitar de una empresa 

económicamente responsable a una empresa éticamente responsable.  

      

En tal sentido, se busca que la organización logre brindar un servicio 

sustentado en los principios éticos del bien común y desarrolle un clima 

organizacional humanista, caracterizado por la racionalidad, sensibilidad y 

espiritualidad, convirtiéndola en una referencia del área y contribuyendo a su 

vez al mejoramiento de la calidad de vida de la población de San Mateo y su 

entorno. Se busca que los individuos que formen parte de esta organización 

ejerzan la ética de la excelencia como el plano pertinente que implica hacer 

el mayor bien posible. Para ello, se debe tratar el marco de decisiones 

tomando en cuenta a) Los principios con los cuales se siente identificado la 

organización, b) los valores de la misma, c) los conocimientos que la 

soportan,  d) las emociones que las impulsan y e) las intuiciones como 

visualizaciones espontaneas que afloran como una firme inclinación. Guédez 

(2008). La combinación de estos aspectos se sistematizan generalmente en 

respuestas que atienden esencialmente a cinco inquietudes: ¿Qué debo 

hacer?, ¿Es legal?, ¿Es justo?, ¿Cómo afecta a los demás? ¿Cómo me 

siento?.  

 

En función de esto, la relevancia social que reviste la investigación, se 

centra en atender el sistema de las necesidades de esta empresa y su área 

de influencia, para lograr la validación de la etapa ética que como 

organización se aspira. Lo cual producirá beneficios compartidos a los 

trabajadores, la población y a la organización.  Finalmente, se espera que la 

investigación sirva de referencia y/o apoyo a similares estudios futuros. 
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SECCIÓN II  
 

VISIÓN ONTO – EPISTEMOLOGICA  
 

Paradigma de la Investigación 
 

Epistemológicamente la investigación se ubica en el paradigma de la 

complejidad de Morín (2004) “…en el pensamiento complejo, se plantea la 

heterogeneidad, la interacción, el azar; todo objeto del conocimiento, 

cualquiera que él sea, no se puede estudiar en sí mismo, sino en relación 

con su entorno” (p.32). Dentro de este contexto Morín (2003) señala:  

 

A primera vista la complejidad es un tejido (complexus: lo que está 
tejido en conjunto) de constituyentes heterogéneos 
inseparablemente asociados: presenta la paradoja de lo uno y lo 
múltiple. Al mirar con más atención, la complejidad es, 
efectivamente, el tejido de eventos, acciones, interacciones, 
retroacciones, determinaciones, azares, que constituyen nuestro 
mundo fenoménico. Así es que la complejidad se presenta con los 
rasgos inquietantes de lo enredado, de lo inextricable, del 
desorden, la ambigüedad, la incertidumbre... (p. 121) 
 

Es así como, la complejidad puede ser vista desde una dimensión 

psicológica dada la dificultad del pensamiento parar comprender el 

fenómeno; en cuanto a la dimensión epistemológica vinculada al proceso de 

construcción del conocimiento que adquiere sentido a través de las formas 

de relación y vinculación que el sujeto establece con el mundo.  

 

También es importante mencionar la dimensión ontológica, ya que el 

objeto simple no existe, solo existe lo simplificado.  La complejidad también 
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comporta una noción paradigmática, donde se desarrolla la reflexión crítica y 

una necesidad de reformar el binomio epistémico entre las formas de 

producción del conocimiento y las formas de organización de los saberes.   

 

Finalmente, la complejidad tiene que ser concebida también como una 

estrategia metodológica, ya que permita el abordaje del fenómeno complejo 

de un modo no simplificador y reduccionista, ya que se confluyen la praxis 

reflexiva del sujeto y las construcciones teórico – conceptuales para dar 

sentido a la realidad, comprenderla y transformarla.  

 

Todo ello, encaja perfectamente en el propósito de fomentar procesos 

de inteligencia e integración organizacional a través de la formación de 

líderes en Central el Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, 

positividad, convivencia y valoración para generar un clima responsable que 

permita transitar de una empresa económicamente responsable a una 

empresa éticamente responsables. 

 

En este entorno, también es pertinente vincular la investigación con los 

señalamientos de Etkin (2005) al señalar que:  

 

La complejidad es un enfoque que considera a la organización 
como un espacio donde coexisten orden y desorden, razón y 
sinrazón, armonías y disonancias…lo complejo también tiene que 
ver con los intercambios en un ambiente incierto y cambiante, con 
una competencia agresiva, donde la innovación tecnológica lleva 
al acortamiento de los ciclos de renovación tanto en métodos y 
equipos de producción como en bienes y servicios finales. (p. 28) 
 

Los elementos descritos por Etkin, son perfectamente visibles desde la 

visión empírica de sus actores, pero evidenciados desde la praxis del 

proceso investigativo llevado a cabo, estableciendo la comprensión de la 
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organización y la transformación de la misma, mediante una intervención 

integradora y de una acción inteligente. La primera atendiendo el clima 

organizacional productivo, el clima humano solidario, el clima social-

cooperativo y el clima ético-equilibrado. La segunda trabajando con procesos 

de gestión inteligente como la maestría personal, las decisiones sistémicas, 

el aprendizaje en equipo y la visión compartida. La interacción de ambos 

elementos debe producir logro, compromiso y confianza factores 

fundamentales en el desempeño de este tipo de organización, contribuyendo 

con la diversidad y la complejidad de los efectos y transformaciones de dicha 

intervención.    

 

Enfoque: Cualitativo  
 

La presente investigación fue abordada desde la perspectiva cualitativa, 

dicha metódica, trata del estudio de un todo integrado que forma o constituye 

primordialmente una unidad de análisis y que hace que algo sea lo que es: 

una persona, una entidad étnica, social, empresarial, un producto 

determinado, entre otros. De esta manera, la investigación cualitativa en 

palabras de Martínez (2006) busca conocer el fenómeno estudiado, de 

manera integral desde la realidad donde suceden los comportamientos y 

manifestaciones de hecho.  

 

El abordaje desde el enfoque cualitativo supone un proceso 

investigativo caracterizado por etapas secuencialmente ordenadas y con una 

perspectiva integradora, que para Yuni y Urbano (2005) presentan “…un 

carácter dialéctico, flexible y adaptable a las particularidades del objeto de 

estudio y del contexto en el que se lo aborda.” (p. 85)  

 

Tomando en consideración los comentarios anteriores, la presente 
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investigación se enmarca en el enfoque cualitativo por cuanto busca 

modificar los procesos actuales de integración organizacional a través de la 

formación de un liderazgo responsable en la empresa Central El Palmar, 

S.A., que permita elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y 

valoración para generar un clima pertinente que transforme una empresa 

económicamente responsable a una empresa éticamente responsable.  

 

No obstante, el enfoque cualitativo se desarrollará, con base a las 

premisas señaladas por Yuni y Urbano (2005) quienes enfatizan que: “la 

investigación cualitativa se configura en: tres dimensiones como son: 1) 

Dimensión Epistemológica; 2) De la Estrategia General y 3) De las Técnicas 

de Recolección y Análisis de la Información”. (p. 87)  

 

La dimensión epistemológica comprende la determinación del tema a 

investigación, la formulación de las preguntas de investigación, la 

identificación de las fuentes del problema, la construcción del modelo 

conceptual y la formulación de los objetivos de investigación.  

 

Por su parte la dimensión de la estrategia general, se estructura con la 

resolución de decisiones acerca del enfoque o método investigativo a utilizar, 

los sujetos claves o situaciones relevantes, la dinámica del proceso de 

recolección y análisis de la información, y los criterios para de selección de 

los datos.  

 

Finalmente, la dimensión de las técnicas de recolección y análisis de la 

información comprende la selección, diseño, elaboración y aplicación de los 

instrumentos de recolección de información; elección de las técnicas y de los 

procedimientos para el análisis de información; ejecución del trabajo de 

campo; codificación y reducción de la información; y la sistematización y 
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presentación de los conocimientos elaborados.      

 

Método: Investigación Acción Participante (IAP) 
 

Tomando en consideración el enfoque cualitativo asumido en el 

presente proyecto, ésta se enmarca en el Método de Investigación Acción 

definido por Martínez (2006) como:  
 

El tópico de estudio de la investigación acción, o investigación 
acción participante como también es nombrada...Ésta realiza 
simultáneamente la expansión del conocimiento científico y la 
solución de un problema mientras aumenta, igualmente, la 
competencia de sus respectivos participantes a ser llevada a cabo 
en colaboración, en una situación concreta y usando la 
realimentación de la información de un proceso cíclico.  
Representa un proceso a través del cual los sujetos investigados 
son auténticos co-investigadores los cuales participan muy 
activamente en el planteamiento del problema que va a ser 
investigado. (p. 129)  

 
 

En atención a lo antes expuesto, se considera de gran relevancia la 

utilización de este método para el desarrollo de la investigación, dado que la 

información será tomada directamente de los sujetos claves en el estudio, es 

decir, los trabajadores de las diferentes áreas productivas de la empresa 

Central El Palmar, S.A.; facilitando la implementación del plan de acción 

orientado a transformar el inconsciente colectivo de la empresa Central El 

Palmar, S.A. 

 
Operatividad de la Investigación Acción Participativa (IAP)   

 

La investigación-acción participativa es uno de los abordajes 

metodológicos más naturales y cónsonos con la actividad socio-educativa, 

dado que busca entre otras cosas la solución de un problema mediante la 
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participación activa y directa de los sujetos involucrados en una relación de 

co-investigadores, realimentando toda la información en un proceso cíclico.  

 

Tomando en consideración el método de la Investigación Acción 

Participativa donde se enmarca la presente investigación, es necesario 

recurrir a una serie de etapas y pasos (que pueden variar de acuerdo al tipo 

de investigación, tomando estas etapas solo como un modelo ilustrativo, por 

lo que el investigador deberá proceder de acuerdo a situación particular) que 

buscan garantizar que la investigación pueda ser objeto de un diálogo entre 

la comunidad de científicos y estudiosos; es  decir, que cualquier lector; al 

adoptar el mismo punto de vista de investigador (partiendo de sus mismos 

presupuestos), pueda llegar a ver o constatar lo que éste vio o constató. 

(Martínez, 2006:140).   

 

De allí que la operatividad de la Investigación Acción Participante se 

centró en los pasos descritos por el autor antes citado, a saber:   
  

Fase I: Diseño general del proyecto y análisis de la situación 
problemática. Los autores realizaron un acercamiento con su campo de 

estudio, fijando el uso y requerimiento de algunos recursos como cámara 

fotográfica, grabadora, entre otras. Seguidamente, y dadas las 

características del campo de estudio, así como, de la praxis diaria de los 

autores como docentes universitarios, e investigadores adscritos a las líneas 

de investigación: Procesos y Productos de la Investigación y 

Responsabilidad Social Universitaria, respectivamente, se procedió a 

identificar algunos elementos problemáticos, mediante las entrevistas previas 

sostenidas con la alta gerencia de la empresa, destacando: el desestimulo de 

inversión presente en el sector empresarial;  la falta de cohesión de los 

trabajadores con los objetivos de la empresa; un  clima organizacional 
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trastornado que desfavorece directamente el resultado de la producción de 

azúcar; todo ello implica, la conceptualización de organizaciones inteligentes 

combinado de un liderazgo responsable, a fin de concebir una organización  

capaz de generar su propio futuro.  

 

Es de resaltar, que dadas las características e involucramiento de los 

autores, y tomando en consideración algunas manifestaciones de los 

directivos de la empresa, se englobó la problemática en la integración 

organizacional a través de la formación de un liderazgo responsable en la 

empresa Central el Palmar, S.A., orientándose el mismo, a elevar los niveles 

de excelencia, positividad, convivencia y valoración para generar un clima 

pertinente que transforme una empresa económicamente responsable a una 

empresa éticamente responsable.  

 

Fase II: Categorización de la información y su estructuración. En 

esta fase se estructuraron las categorías o las ideas y conceptos, vinculados 

directamente con la recolección de datos. Consistiendo en la integración de 

datos en una estructura coherente y lógica, que permitió procesar la 

categorización de la información y las relaciones existentes entre los 

fundamentos teóricos que conforman el fenómeno estudiado.   

 
Fase III: Diseño y ejecución de un plan de acción. El mismo se 

efectuó toda vez concluida la fase anterior, y su objetivo se orientó a generar 

cambios de conductas a través de la transformación del inconsciente 

colectivo, que logren el clima propicio para transitar de una empresa 

económicamente responsable (que cumple sus obligaciones de ley y 

distribuye empleos), a una empresa socialmente ética (que se preocupa por 

el bienestar colectivo de la comunidad y el país). A tales efectos se pretende:  
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1) Establecer un concepto de Liderazgo Responsable basado en 

actuaciones integradora y acciones inteligentes que generen un nuevo 

inconsciente colectivo para CEPSA. 

 
2) Definir los elementos de una actuación integradora basada en el 

clima organizacional y las incidencias de la excelencia, positividad, 

valoración y convivencia en el comportamiento de las personas. 

 

3) Promover procesos de toma de decisiones para enfrentar problemas 

tradicionales, estimulando la excelencia y la innovación. Implica el hacer que 

se deriva del ser.  

 

4) Fomentar los procesos de aprendizaje personal y autoestima 

organizacional por la vía de conocerse a sí mismo y desarrollar el potencial 

de ser, basándose en el desarrollo de la Maestría Personal. 
 
5) Comprender la necesidad de debatir ideas distintas desde polos 

opuestos para generar la sinergia necesaria para avanzar en las 

organizaciones. Implica enseñar y convivir. 

 

6) Proyectar un futuro posible y realizable partiendo del presente que 

manejamos en la actualidad. Estimular el presente con proyectos de futuro y 

logar sentido de pertenencia sobre la organización. 

 

7) Fortalecer la autoestima organizacional para la consecución 

estableciéndose una estrategia de logro, compromiso y confianza, 

responsable e integradora que facilite un nuevo inconsciente colectivo. 
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Fase IV: Evaluación de la acción ejecutada. A los fines de evaluar las 

acciones desarrolladas en la ejecución del plan de acción, se procedió a: 

aplicar un cuestionario para un proceso reflexivo entre los participantes y el 

personal académico que desarrolló cada una de las actividades, esto 

permitió la utilización del feeback y realimentación.  

 
Campo de Estudio e Informantes Claves  

 
Durante la elaboración del diseño del estudio, se decide el método y los 

procedimientos o técnicas de generación de información así como los 

escenarios a observar y la forma de acceder al campo. Si se entiende el 

campo como el lugar donde se encuentran los expertos, la comunidad o 

contexto a estudio, el acceso constituye el eje central para poder obtener y 

generar información. Sobre este particular Hernández, Fernández y Baptista 

(2006) citando a Creswell (2005) señalan: “…elegir un contexto o ambiente 

donde se lleve a cabo el estudio, pues aunque los planteamientos 

cualitativos son más generales, deben situarnos en tiempo y lugar”. (p. 526).  

 

En este sentido, se tomó como campo de estudio la empresa Central El 

Palmar, S.A., ubicada en la Carretera Nacional San Mateo, Km 96, La 

Encrucijada, San Mateo Estado Aragua, la cual inicia sus actividades en el 

año de 1955, dedicada a procesar la meladura procedente de otros centrales 

y refinar azúcar cruda, adicionalmente producen la fibra, subproducto de la 

caña de azúcar, que se obtiene del proceso de extracción del jugo de la 

caña. La investigación en el campo de estudio se desarrolló en el período 

comprende entre junio 2012 a enero 2013.   

 

Después de definido el campo de la investigación se hace necesario 

acceder a las personas que facilitarán la información, a estos individuos se 



43 
 

les denomina: informantes claves, porteros o facilitadores. La definición de 

informante clave y/o portero depende de la posición epistemológica y teórica 

del investigador. Para Martínez (2006)  “los informantes claves corresponden 

a aquellas personas que conocen de primera mano la problemática o 

fenómeno en estudio, y por lo general, acompañan al investigador como a los 

co-investigadores en el escenario de los acontecimientos, sirviendo de fuente 

primaria de información” (p. 126). Así, en el modelo naturalista el informante 

es una persona capaz de aportar información sobre el elemento a estudio y 

constituye un nexo de unión entre dos universos simbólicos diferentes. En el 

presente estudio, los informantes claves están conformados por el personal 

supervisorio y coordinadores del área productiva (agroindustrial) de la 

empresa en estudio.   

 

Por su parte, el o los portero (s), además de ser un informante clave, es 

una persona que sitúa a los investigadores en el campo de estudio y 

colabora en el proceso de selección de participantes en el caso de realizar 

entrevistas o grupos focales. En este caso, los porteros del estudio, están 

asociados con: el Gerente de Agroindustrial; Gerente Nacional de Talento 

Humano y Gerente de Talento Humano Regional.  

  
Técnicas e Instrumentos para la Recolección de Información  

 
Dentro del proceso investigativo desarrollado fue necesaria la 

recolección de información, que permitió a sus autores acercarse de manera 

directa con el objeto de estudio e involucrarse directamente con el proceso 

de construcción y des-construcción del mismo. A tales efectos, se utilizó la 

técnica de la observación participante con la finalidad de diagnosticar la 

situación actual del contexto, y facilitar el acercamiento al objeto de estudio. 

Para Yunis y Urbano (2005) esta técnica consiste en: “… es una metodología 
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de observación en donde el observador elabora descripciones de las 

acciones, los discursos y la vida cotidiana de un grupo social.” (p. 185).  Esta 

técnica fue aplicada en las diferentes áreas productivas de la empresa en 

estudio, y fue dirigida hacia el personal de gerencia y supervisorio.   

 

De igual forma, se aplicó la técnica de los grupos focales, que para 

Martínez (2006:175) tiene como objetivo: “…alcanzar o lograr el 

descubrimiento de una estructura de sentido compartida, si es posible 

consensualmente, o, en todo caso, bien fundamentada por los aportes de los 

miembros del grupo”. A tales efectos, se desarrollaron tres (3) sesiones de 

trabajo con los diferentes grupos o áreas productivas, donde se les propuso 

conversar acerca del liderazgo presente en la empresa, la integración de la 

organización, y la responsabilidad de los miembros de la empresa en la 

consecución de los objetivos, abarcando los procesos comunicacionales y 

toma de decisiones.   

 

Finalmente, se procedió a aplicar la técnica de la entrevista focalizada o 

de profundidad, que para Yuni y Urbano (2005) citando a Taylor y Bogdan, 

son aquellas que:    

 

… reiterados encuentros cara a cara entre el entrevistador y los 
informantes, los cuales están destinados a la comprensión de las 
perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas, 
experiencias o situaciones, tal como las expresan con sus propias 
palabras. Las entrevistas a profundidad siguen el modelo de una 
conversación entre iguales, y no de un intercambio formal de 
preguntas y respuestas. (p. 232) 
 

Este tipo de entrevista fue aplicado al Gerente de Agroindustrial; 

Gerente Nacional de Talento Humano y Gerente de Talento Humano 

Regional, quienes forman parte del proceso, asumiendo el rol de “porteros”, 
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puesto son ellos los encargados de permitir el acceso al campo de estudio, 

así como, de dirigir el proceso interno logístico para la ejecución de la 

investigación.  

 
Rigurosidad Científica del Estudio: Credibilidad y Confirmabilidad del 
Estudio  
 

Es conveniente dejar sentado que la aplicación de un método como el 

aplicado en la presente investigación, confiere un cambio en la perspectiva 

metodológica tradicionalmente utilizada.  Sobre todo en el hecho inexorable 

de la credibilidad y confirmabilidad. Al respecto, Yuni y Urbano (2005) 

señalan que: “La credibilidad se refiere a la congruencia entre las 

observaciones realizadas en el trabajo de campo y la realidad tal como la 

perciben los sujetos.” (p. 177). Este proceso también es denominado validez 

interna.  

 

Se puede señalar entonces, que la credibilidad, alude al valor de la 

verdad en la investigación, se ha podido garantizar con: a) La revisión y el 

contraste de la información recopilada mediante la observación directa 

participante; b) El detalle del tipo de participación y la posición asumida por 

los investigadores y sus co-investigadores en el contexto de estudio; y  c) La 

descripción exhaustiva del contexto físico e interpersonal, donde interactúan 

los sujetos en estudio, los cuales forman parte de la realidad.  Los elementos 

anteriores, se presentaron a lo largo de todo el estudio, y fueron 

conjuntamente estructurados entre los investigadores y sus co-

investigadores, dando así la validez interna al presente estudio.  

 

Por otro lado, es necesario referirse a la confirmabilidad del estudio, 

que para los autores Yuni y Urbano (2005) se trata de: “…la garantía de que 
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descubrimientos de la investigación no están sesgados por diferentes 

aspectos derivados de la subjetividad del investigador.” (p. 177). A tales 

efectos, la confirmabilidad en la presente investigación tiene relación con el 

uso de la categorización descriptiva, así como, la preservación en vivo de la 

información por medio de la observación desarrollada para la recolección de 

los datos, las entrevistas a profundidad efectuadas, y el registro fotográfico 

recopilado a lo largo del todo el proceso investigativo.   

 
Categorización y Triangulación de la Información  
 

Después de obtenidos los datos, se hace necesario describir 

completamente éstos, eliminando la información irrelevante, a este proceso 

se le denomina codificación o categorización, no obstante, Martínez (2006)  

señala:  

 

…categorizar o clasificar las partes en relación con el todo, de 
describir categorías o clases significativas, de ir constantemente 
diseñando y rediseñando, integrando y reintegrando el todo y las 
partes, a medida que se revisa el material y va emergiendo el 
significado de cada sector, evento, hecho o dato. (…) categorizar, 
es decir, clasificar, conceptualizar o codificar mediante un término 
o expresión breve que sean claros e inequívocos (categoría 
descriptiva), el contenido o idea central de cada unidad temática. 
(p. 266) 
 

Posteriormente, esta codificación, permitió construir las categorías, es 

decir, la representación de la realidad estudiada, o clasificación conceptual 

de las unidades que son cubiertas por un mismo tópico con significado, a los 

fines de estructurar el plan de acción para la transformación del inconsciente 

colectivo de la empresa Central El Palmar, S.A., modificando los procesos 

actuales de integración organizacional a través de la formación de un 

liderazgo responsable en la organización.  
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 Finalmente, y con la intención de verificar los datos, o el aseguramiento 

de la credibilidad (validez interna) y la confirmabilidad implícita en los 

conocimientos obtenidos a lo largo del estudio, es pertinente desarrollar el 

proceso de triangulación. Al respecto, Yuni y Urbano (2005), señalan que la 

triangulación “…consiste en combinar enfoques teóricos, procedimientos y 

estrategias metodológicas, resultados obtenidos por diferentes instrumentos 

o interpretaciones efectuadas por distintos observadores o por varios de 

estos procedimientos utilizados simultáneamente.” (p. 177). Ahora bien, es 

necesario señalar que la triangulación, desarrollada en el presente estudio es 

la de datos, consistente en comparar datos provenientes de distintas fuentes 

y que se refieren a la misma acción o al mismo acontecimiento.   

 

A continuación se presentan los resultados (Cuadro 1) obtenidos a 

través de de los diferentes instrumentos para la recolección de datos 

aplicados, dando origen a las categorías y diferentes dimensiones que 

estructuran el fenómeno de estudio, conformando además los elementos de 

intervención que procuran desmontar la situación problemática. 

Adicionalmente, se busca la pluralidad de los datos con el fin de incrementar 

la calidad y la validez de los mismos al eliminar el sesgo de un único 

instrumento.   

 

Es de resaltar, que atendiendo a la concepción del pareto, que señala 

que si es atacado 20% del problema, se podría estar solucionando este en 

un 80%, uno de los elementos a ser intervenido será el clima organizacional, 

tomando en consideración la clasificación que de este señalan: Fiorino y  

(2008) donde puntualiza que el clima organizacional se puede sub-clasificar 

en:  

 

Clima Organizacional Productivo (COP): Se refiere a la realización y 
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cumplimiento de logros con eficacia, eficiencia y efectividad, equivalentes al 

concepto de EXCELENCIA.   

 

Clima Humano Solidario (CHS): Se refiere a las variables que 

estimulan a los trabajadores y miembros de una comunidad a elevar sus 

niveles de compromiso.   

 
Clima Social Cooperativo (CSC): El ser humano en forma natural 

desarrolla el espíritu gregario. Comparte nacionalidad, vecindarios, intereses, 

aficiones, religión, educación y cultura que hace necesario tomarlo en cuenta 

como parte del clima de una organización.   

 

Clima Ético Equilibrado (CEE): En él se consolidan los tres ambientes 

previos y se coloca como protagonista fundamental a la responsabilidad. El 

centro está en la VALORACIÓN con la cual se llega a los acuerdos 

construidos con los demás.   

 

Es propio señalar que la intervención relativa al clima organizacional  

obedece al tratamiento de la recolección de datos y a la configuración de 

máximas categorías encontradas.  

 

De igual forma se propuso atacar lo relativo al liderazgo, mediante una 

acción inteligente, orientada a intervenir en el liderazgo estratégico, el 

liderazgo presente en la empresa y el liderazgo de la gente. Es de resaltar, 

que el aspecto liderazgo, resulta como un elemento emergente al aplicar la 

triangulación de los datos.  
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Cuadro 1: Triangulación de los Datos  

Entrevista 
Previa 

(Gerencia – 
Investigadores)  

Dimensión / 
Categoría  

INSTRUMENTOS APLICADOS  
Tipo de 

categoría 
 

Intervención 
Propuesta  Observación Focus Grup Entrevista 

Baja productividad 
de R1 

 
 

Categoría: 
 
Rentabilidad 
– Rendimiento 
– Utilidad 
– Productividad 

 
Categoría: 
 
Clima 
– Motivación 

 
 

Categoría: 
 
Rentabilidad 
– Productividad 

 
Categoría: 
 
Clima 
– Motivación 

 
  

Categoría: 
 
Clima 
 
– Falta de 

compromiso 
(metas) 

– Indisciplina 
– Fallas de 

Comunicación 

No se 
ubicaron 

categorías 
Preconcebida 

 
 

Clima 
Organizacional  

 
Clima 
Organizacional 
Productivo (COP) 
 
Clima Humano 
Solidario (CHS) 
 
Clima Social 
Cooperativo 
(CSC) 
 
Clima Ético 
Equilibrado (CEE) 

Existencia 
de tres sindicados/ 

Proceso de 
negociación/ 
Conflictividad 

 
 

Categoría: 
 
Clima 
– Desconfianza 
– Hostilidad 
– Sentido de 

Pertinencia 
– Falta de 

Compromiso 
– Arraigo 
– Posibles 

acciones 
sabotaje 

 

Categoría: 
 
Clima 
– Hostilidad 
– Sentido de 

Pertinencia 
– Falta de 

Compromiso 
– Arraigo 
 

Categoría: 
 
Clima 
– Ética 
– Satisfacción  
– Ética reactiva 
– Fallas de 

comunicación. 

No se 
ubicaron 

categorías 
Preconcebida 

Presión 
empresarial 

por control de 
precios y 

Categoría: 
 
Relaciones 
Estado/Empresa 
– Precios 

Categoría: 
 
Relaciones 
Estado/Empresa 
– Regulación de 

 Categoría:  
 
Clima 
 
-Factores 

Preconcebida 
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Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

regulaciones 
gubernamentales 

 

Abastecimiento 
– Problemas de 

abastecimiento  
– Problemas con 

los insumos  
– Corrupción en 

cadena de 
abastecimiento 
(materia prima) 

precios como 
política de Estado  

– Problemas de 
abastecimiento  

– Problemas con 
los insumos  

– Adquisición de 
divisas para la 
reparación de 
equipos y 
maquinaria  

 

exógenos 
-Discurso 
político vigente. 

No se ubicaron 
categorías 

  
 

 

 
-Toma de decisiones 
-Liderazgo 
-Solidaridad 
 

 
-Toma de 
decisiones  
-Liderazgo 

Emergentes 

Acción 
Inteligente  

 
Liderazgo 
estratégico =  
Logro 
 
Liderazgo de la 
empresa =  
Compromiso  
 
Liderazgo de la 
gente = Confianza   
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SECCIÓN III 
 

PRESUPUESTOS TEÓRICOS REFERENCIALES  
 

Antecedente del Estudio  
 

Una vez abordada la problemática en estudio, se dio paso a la 

construcción del marco teórico etapa importante dentro del proceso de 

investigación, que de acuerdo a la realidad planteada se realizó la exposición 

y análisis de teorías, ideas y paradigmas relacionada con los objetivos de la 

investigación, incorporando conocimientos previos, conceptos y postulados 

que dan base y sustentan teóricamente lo que se pretende diseñar. 

 

Ahora bien, en el desarrollo de la investigación es necesario ubicarse 

en el contexto de investigaciones anteriores, las cuales permitirán a los 

autores fijar estrategias e indagar las diferentes perspectivas de abordajes de 

otros investigadores, para González (2010:73) son, “(…) aquellos trabajos 

realizados por otros autores, sobre casos o situaciones similares.” A 

continuación se presentan los antecedentes o referentes teóricos tanto 

internacionales como nacionales, que apoyan el presente estudio: 

 

En primer lugar, se hace mención al trabajo realizado por Beracha, E. y 

Sánchez, A. (2008) titulada: “Evaluación de la Responsabilidad Social 
Empresarial de EBSA Venezuela utilizando como base los Indicadores 
Ethos y DERES”. Orientada a un diseño de investigación mixto, se basó en 

fuentes documentales y de campo, bajo un tipo de investigación evaluativa. 

Los resultados de este trabajo permitió a los investigadores conocer la 
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situación en lo que respecta al tema de la responsabilidad social empresarial 

de la empresa EBSA Venezuela, lo cual le permitió la posibilidad de enfocar 

sus acciones sociales, ya sean internas o externas, para aprovechar sus 

fortalezas y trabajar en las áreas más débiles, en concordancia con los 

lineamientos internacionales de la casa matriz. 

 

Los autores señalan, que actualmente no se cuenta con una forma 

única para evaluar la responsabilidad social empresarial, no obstante, existen 

diferentes indicadores que permiten orientar a una organización acerca de 

los aspectos que integran una gestión que pudiera considerarse socialmente 

responsable, tanto para el público interno como externo. Concluyendo así 

que, EBSA Venezuela es una empresa, que según los miembros 

entrevistados, cuenta con un compromiso hacia los valores y principios 

éticos. Bajo la evaluación de esta variable la empresa obtuvo un elevado 

puntaje, que proviene de la preocupación de la organización por llevar a cabo 

buenas prácticas de negocios así como crear bienestar dentro y fuera de la 

misma. Sin embargo, en la difusión de la misión y visión de la empresa; y las 

formaciones relacionadas a este tema, no ha sido totalmente efectiva.  

 

La investigación se consideró de influencia para el presente estudio, 

debido  a que la misma proporciona elementos esenciales en materia de 

Responsabilidad Social interna, evaluando el logro, compromiso y confianza 

por parte de los del nivel gerencial, generando indicadores esenciales para la 

transformación del inconsciente colectivo en el marco de la responsabilidad 

social interna. 

  

Asimismo, de acuerdo al enfoque de la investigación, se hace 

referencia al estudio realizado por Tarkanyi, A. (2007), titulado: “Propuesta 
de Acciones Responsables para la implementación de Beneficios Socio-
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Económicos para los Empleados. Caso: Sanofi-Aventis de Venezuela”. 
La investigación tuvo como objetivo diseñar una propuesta para la 

implementación de nuevos beneficios socio-económicos para los empleados, 

como parte del cumplimiento de la Responsabilidad Social Empresarial; 

enmarcado en un estudio de campo, bajo un nivel descriptivo, la 

investigadora analizó las políticas que posee la empresa en materia de 

Responsabilidad Social Empresarial, comprobando que las empresas le 

están dando mayor importancia a las iniciativas de RSE, no sólo para los 

grupos de interés externos a la empresa, sino que también están realizando 

esfuerzos para satisfacer las necesidades o expectativas de sus 

interlocutores internos, entre éstos, los empleados, considerándose como 

estrategia que permite lograr el modelo económico de desarrollo sostenible, 

lo que conlleva a que las iniciativas de RSE deben ser vinculadas a la 

estrategia del negocio, de lo contrario, no tendrán sostenibilidad en el tiempo 

y no pasarán de ser simples actividades benéficas coyunturales. 

 

Tal investigación funcionó como aporte al hallazgo ubicado en un 

conocimiento previamente construido y que tuvo vínculo con el objeto de 

estudio definido en la investigación presente, ya que proporcionó elementos 

teóricos básicos de interés y a su vez, ambas investigaciones orientaron su 

estudio hacia la dimensión interna de la RSE, recalcando la evolución de la 

concepción de la misma que la ha unido a la estrategia corporativa.  

 

Esta investigación sirvió como material de apoyo para determinar que la 

producción más allá de resaltar un beneficio económico o financiero deberá 

estar asociada a un liderazgo responsable y con ello garantizar el 

desempeño óptimo de la organización, la cual no solo debe cumplir y 

satisfacer un mercado laboral interno sino que por la naturaleza de la 

organización el compromiso con la sociedad venezolana. 
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Aproximación Teórica 
 

Con el objeto de dar una fundamentación teórica al proyecto de 

investigación es necesario incluir una serie de teorías, conceptos e ideas, 

que centren tanto al investigador como a los lectores en el conocimiento de 

los diferentes eventos o categorías estudiadas a lo largo del estudio. Sobre 

este particular González (2010:73) señala:  “…conceptos teóricos responden 

a aquellas nociones y proposiciones que constituyen un punto de vista, 

dirigido a explicar el problema planteado.”. De allí que en líneas generales se 

presentaran los conceptos teóricos relacionados con el presente proyecto de 

investigación:  

 

Teoría General de Sistemas (Pensamiento Sistémico, Holístico e 
Integrado) 
 

En base al estudio en desarrollo una vez señalados los objetivos, cabe 

hacer mención la teoría general de sistemas, que según refiere López (2001) 

“surge por trabajos realizados del biólogo alemán Ludwig Von Bertalanffy, 

publicados entre 1950 y 1968”. (p. 2). La teoría no se orienta a buscar 

soluciones o intentar soluciones prácticas, pero si producir teorías y 

formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de aplicación en 

la realidad empírica. Según los señalan diversos trabajos, dentro los 

supuestos que sostienen la misma, es que puede ser una manera más 

amplia de estudiar los campos no físicos del conocimiento científico.  

 

Los problemas actuales y situaciones complejas en el ámbito social, 

político, empresarial o ecológicos que se viven hoy en día han exigido un 

cambio de paradigma en como ver los problemas, considerados como 

fenómenos dinámicos, de manera que, se ha hecho necesario la creación de 
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herramientas que permitan cambiar los comportamientos de una forma 

estructural y generar eventos y resultados acordes a un ambiente integrado, 

holístico y sistémico. En este sentido, como señala López (2001): 

 

La Teoría General de Sistemas es una herramienta que permite la 
explicación de los fenómenos que suceden en la realidad y que 
permite hacer posible la predicción de la conducta futura de esa 
realidad, a través del análisis de las totalidades y las interacciones 
internas de estas y externas con su medio.  (p. 2). 

 

Se entiende entonces, que en el contexto de la investigación, es preciso 

hacer mención a la teoría descrita, partiendo de la premisa que una 

organización es una unidad compuesta por la interrelación de su gente, 

entendiendo que las organizaciones que tendrán relevancia y permanecerán 

en el tiempo serán aquellas que sepan aprovechar el entusiasmo y la 

capacidad de aprendizaje de su talento humano en todas los nivele de la 

organización.   

 

De igual forma, se hace necesario definir organizaciones que aprenden, 

considerando que bajo este contexto los investigadores harán referencias a 

diferentes autores para sustentar la propuesta del diseño y a su vez se 

realizaran adaptaciones a los mismos y diseños propios de un modelo de 

gestión organizacional. 

  

Conociendo que el comportamiento ético y la integridad son producto 

de la cultura organizacional, y es ésta quien determina cual es el 

comportamiento adecuado para los empleados y que aspectos deben ser 

prioritarios, se presenta la siguiente figura que puede ser comparada con un 

iceberg. 
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Figura 4: Cultura Organizacional. Visto como Iceberg  

 
Fuente: Senge (2009) 

 

Senge (2009), explica lo siguiente en relación a la Figura N° 4: 

 

En la superficie están los aspectos evidentes o abiertos, o sea lo 
formalmente manifestado, metas organizacionales, tecnología, 
estructura, políticas y procedimientos, y recursos financieros. 
Debajo de la superficie se ubican los aspectos cubiertos u ocultos, 
los aspectos informales de la vida organizacional. Esto incluye las 
percepciones, actitudes y sentimientos compartidos, así como el 
conjunto compartido de valores acerca de la naturaleza humana, 
la naturaleza de las relaciones humanas, cuánto puede y cuánto 
contribuye la organización a la sociedad. Como regla general, los 
empleados permanecen en una organización debido a que el 
trabajo los ayuda a satisfacer sus metas en la vida y también 
porque sus personalidades, actitudes, y creencias, concuerdan 
dentro de la cultura organizacional. En realidad, muchos 
empleados se identifican con su organización y toman sus éxitos y 
fracasos como personales.  
 
Por otro lado, es importante considerar que debe tenerse cuidado con 

aquellos factores que pueden inducir a conductas adversas a los valores 

éticos como pueden ser: controles débiles o requeridos; debilidad de la 
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función de auditoría; inexistencia o inadecuadas sanciones para quienes 

actúan inapropiadamente. 

 

Los individuos pueden cometer actos fraudulentos, ilegales y poco 

éticos simplemente porque la empresa en la que trabajan les incita y tienta. 

Algunos de los motivos por los que se cometen actos de fraude o poco éticos 

tenemos: presiones por alcanzar objetivos de rendimiento poco realistas, en 

especial a corto plazo, gratificaciones en las que el rendimiento tiene un peso 

específico muy importante, límites máximos y mínimos en los sistemas de 

gratificaciones. 

 

Ahora bien, claro está que el personal está inmerso en situaciones que 

pueden ser tentadoras e incitar a cometer actos indebidos como lo son: falta 

de controles o controles poco eficaces, alto nivel de descentralización, una 

función de auditoria interna débil, un consejo de administración poco eficaz 

que no desarrolla una supervisión objetiva de la alta dirección como también 

las sanciones que pierden su valor disuasorio. 

 

Cultura Organizacional 
 

Según Quigley (1996) una de las cosas más importantes para que una 

compañía tenga éxito es tener claro en dónde y cómo está posicionada, 

hacia dónde quiere ir y cómo quiere hacerlo. Una vez entendidos dichos 

conceptos se crea la cultura organizacional de la compañía, la cual para 

Silíceo y otros (1999), le definen como “el conjunto (sistema) de valores, 

tradiciones, creencias, hábitos, normas, actitudes y conductas que dan 

identificación, personalidad y destino a una organización para el logro de sus 

fines económicos y sociales”. (p. 48) 
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Por su parte, Granell, Garaway y Malpica (1997) plantean: “El concepto 

de cultura organizacional se refiere al conjunto de creencias, valores, 

supuestos y conductas compartidas y transmitidas en una organización, que 

son adquiridos a lo largo del tiempo y que han resultado exitosos para el 

logro de sus objetivos” (p. 5). También acotan los autores que pueden 

definirse como: 
 

Un conjunto particular de reglas formales e informales que la 
gente acepta como verdadero y como guía de su pensamiento y 
su conducta; el autoconcepto de una organización (algo semejante 
a lo que queremos decir cuando hablamos de la personalidad de 
un individuo) o la fuerza que guía al día a día de los integrantes de 
una organización (p. 6).   

 
 

Asimismo, Robbins (2004:525) alega: “la cultura organizacional es un 

sistema de significados compartido por los miembros de una organización, 

que la distingue de otras”. 

 

En tal sentido, se puede decir que la cultura organizacional es una 

especie de programación colectiva de la mente que distingue a los 

integrantes de un grupo de los otros; puede ser concebida como un conjunto 

de características básicas que valora a la organización, el cual incluye 

pensamientos y sentimientos, construidos a través de las vivencias en las 

organizaciones y siempre está presente en los ambientes de las mismas.  

 

Explica Robbins, que una cultura dominante expresa los valores 

centrales que comparte la mayoría de los miembros de una organización, no 

significa entonces, que las organizaciones no existan subculturas, las cuales 

reflejan los problemas, las dificultades, situaciones o experiencias que 

enfrentan los individuos. Si las organizaciones no tuvieran una cultura 
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dominante y estuvieran compuestas por números subculturas, el valor de una 

cultura organizacional como variable independiente sería notablemente 

menor, porque no habría una interpretación uniforme de lo que representa un 

comportamiento apropiado o inapropiado. Por lo tanto, es el aspecto de 

“significados compartidos”, de la cultura, lo que la hace un mecanismo tan 

poderoso para encauzar y conformar la conducta.  

 

En una cultura fuerte, los valores centrales de la organización son 

sostenidos con firmeza y son compartidos. Cuantos más integrantes acepten 

los valores centrales y cuanto más se comprometan con ellos, más fuerte 

será la cultura; así, una cultura fuerte tendrá una gran influencia en el 

comportamiento de sus miembros porque el grado e intensidad con que se 

comparte, genera un ambiente interno de mucho control de conducta.  

 

De este modo, cuando se presentan debilidades en la cultura 

organizacional, es necesario que las empresas empleen estrategias para 

corregir las debilidades y provocar la identificación del personal con el 

sistema de valores de la entidad. 

 
Valores Organizacionales 

 
Los valores parten de las creencias que contienen componentes 

cognoscitivos, afectivos y conductuales. Constituyen una cognición, porque 

las personas, cuando piensan en sus valores, saben cuál es la manera 

correcta de actuar o cuál es el estado terminal al que desean llegar.  Tiene 

aspectos afectivos, porque las personas se relacionan afectivamente con lo 

que representa el valor, es decir, se aprueba o desaprueba a quienes se 

considera como ejemplos positivos o negativos del mismo. Tiene un 

componente conductual, en el sentido de que es una variable interviniente 
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que puede conducir a una forma de acción en vez de otra. 

 

Se refieren a un modo de conducta o estado terminal de existencia que 

contrasta con otro, que puede ser diferente u opuesto y que es preferible uno 

sobre otro. Las personas tienden a preferir no solamente una determinada 

forma de conducta o estado final cuando se contrasta con su opuesto, sino 

que existen también preferencias cuando se comparan entre sí varias formas 

de conducta o varios estados terminales, vale decir, que existe una jerarquía 

de valores que dependen de un sistema, que permite asumir la existencia de 

un continuo de importancia (preferencia personal) relativa.  

 

A fin de ampliar el entendimiento de valor, se presentan algunas 

definiciones, comenzando por Conde (1997:3), quien alega: “Valor es todo 

aquello que favorece la plena realización de nosotros como personas. Ocupa 

el primer lugar en nuestro orden de prioridades, constituye lo más interno de 

nuestro ser y nos orienta en la toma de decisiones”.  

 

Por su parte, Robbins (2004) afirma que:  

 

Los valores contienen un elemento de juicio, pues incluyen las 
ideas de los individuos sobre lo que es correcto, bueno o 
deseable. Tienen atributos de contenido como de intensidad. Los 
primeros indican que un modo de conducta o estado final de 
existencia es importante. Los segundos especifican su grado de 
importancia. Cuando clasificamos los valores de un individuo en 
función de su intensidad, obtenemos el sistema de valores de esa 
persona. Todos poseemos una jerarquía de valores que 
constituye, nuestro sistema de valores. (p. 94) 

 

Robbins, afirma que los valores poseen un componente de juicio ya que 

incluyen conceptos del individuo en cuanto a lo correcto, lo bueno, lo 
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deseable. Los valores tienen atributos en cuanto a su contenido e intensidad. 

El atributo de contenido se refiere a que la forma de conducta es importante; 

el atributo de intensidad le proporciona el grado de importancia, es así como 

los valores del individuo se determinan por orden de intensidad 

conformándose entonces el sistema personal de valores. De esta manera, el 

sistema de valores se establece basándose en una jerarquía en función de la 

importancia relativa que se conceda a los valores. 

 

En este sentido, los valores se obtienen y se moldean durante la vida 

de los individuos, no se aprenden con palabras sino que se adquieren por 

contacto directo y sólo pueden convertirse en vivencia personal cuando se 

aprecian y se desean para la propia vida. Determinados comportamientos y 

formas de pensar de los demás desempeñan el interés propio y es así como 

se internalizan los valores de otras personas, los cuales están en sintonía 

con la realización personal, significando que el ser humano necesita modelos 

que imitar y que además le garanticen mayor satisfacción de vivir. 

 

De este modo un valor, es la convicción razonada y organizada en la 

mente de forma jerárquica, basada en la preferencia (uno o varios valores 

predominan por encima de otros), es un trasfondo que se ha venido 

formando en las personas desde la infancia. Una vez interiorizados, los 

valores se transforman en guías de la conducta en cuya ausencia la persona 

queda a merced de criterios ajenos. Los auténticos valores son asumidos 

libremente y permiten definir con claridad los criterios de la vida, dándole así 

sentido a ésta. Además, ayuda a la producción de la auto aceptación y 

autoestima, facilitando una relación madura y equilibrada en todos los 

ámbitos que le acontecen a un ser humano.  

 

Los valores respecto al trabajo y a la vida personal provienen en gran 
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medida de los valores de la familia, formándose así, una cultura en el 

individuo, que se va moldeando por efecto factores ambientales, lo que 

significa que los valores se van desarrollando y se refuerzan de manera 

continua en el curso del tiempo. Muchas de las primeras ideas acerca de lo 

que es correcto o incorrecto se forman probablemente a partir de los puntos 

expresados por los padres.  

 

El valor es, por tanto, una convicción razonada de que algo es bueno o 

malo, representa creencias globales que afectan la conducta en todas las 

situaciones. Esta convicción es organizada en el psiquismo propio en forma 

de preferencia, uno o varios valores predominan sobre otros, esto permite 

jerarquizar los valores y ordenarlos dentro de un sistema llamado Sistema de 

Valores. 

 

Indica Robbins (2004) que los valores son importantes para el estudio 

del comportamiento organizacional, porque crea las bases para poder 

entender las actitudes y la motivación y cómo ésta influye en las 

percepciones de los individuos. El autor, refiere que los individuos entran a 

una organización con nociones pre – concedidas de lo que debe y no debe 

ser, por lo que ya traen sus valoraciones particulares, siendo la tarea de los 

gerentes adaptarlas al sistema de valores organizacional.  En tal sentido, por 

lo general, los valores influyen en las actitudes y en la conducta. 
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SECCIÓN IV 
 

DESCRIPCIÓN DE HALLAZGOS 
 
Aplicación de Instrumentos y sus Hallazgos   
 

Los resultados operativos en los últimos años no han sido satisfactorios, 

en especial la situación financiera de la empresa. El clima laboral está 

deteriorado al percibirse un ambiente donde la desconfianza, desmotivación 

y la indiferencia se hace presente en las operaciones diarias, surgiendo una 

absoluta falta de compromiso. La presencia de tres sindicatos acelera el 

deterioro del clima laboral y casos puntuales de indisciplina individual en el 

trabajo. Produce desestimulo en la fuerza laboral. Las variables: logro, 

compromiso y confianza, presentan debilidades que deben ser urgentemente 

atendidas. Es por ello que se plantea un Taller denominado: “Aprendizaje 

Organizacional” con el respectivo seguimiento donde se hizo hincapié en el 

concepto de liderazgo responsable; y que este genere logro, compromiso y 

confianza” de calidad.  

 

Es necesario entonces fortalecer un proceso educativo que reitere 

conceptos claves, tales como el valor que tiene una empresa éticamente 

responsable, con impacto en nuestras vidas en donde se genere liderazgo 

por parte de los trabajadores, se produzca riqueza por parte de la empresa y 

se distribuya riqueza por parte del estado. Lo anterior solo es posible 

utilizando la responsabilidad como concepto integrador que produzca valor 

agregado a la organización y prosperidad a la nación. Sólo si todos son 

responsables se podrá cumplir la misión y visión de la empresa y ello 
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involucra asumir la responsabilidad personal, organizacional y social 

pertinente.  

 

De allí que, se plantea un paréntesis en la rutina diaria. Una 

oportunidad para revisar lo que se hace en el día a día y emprender acciones 

que permitan mejorar el clima interno, esto último constituirá una actuación 

integradora. Pero para establecer la necesidad de esta será necesario 

establecer un diagnostico de su clima interno. Es decir de su clima 

organizacional. Los climas a medir para conocer la realidad de CEPSA, son 

los siguientes: 

 

Clima Organizacional Productivo (COP): Se refiere a la realización y 

cumplimiento de logros con eficacia, eficiencia y efectividad, equivalentes al 

concepto de EXCELENCIA. Si las metas no se cumplen tanto en calidad 

como en cantidad, hay problemas de logro que afectan el desempeño de la 

organización, por el contrario si se cumplen, además de cifras financieras 

positivas, se refleja en una mejor calidad de producción y servicio. En 

nuestro caso, en el producto premium R1. La variable estratégica para 

generar excelencia es la autoestima emprendedora soportada en el sentido 

del logro. 

 

Clima Humano Solidario (CHS): Se refiere a las variables que 

estimulan a los trabajadores y miembros de una comunidad a elevar sus 

niveles de compromiso. Equivalen a reconocimientos, motivación, estímulo y 

satisfacción. Que producen creatividad, lealtad y deseo. Son variables 

emotivas de alto impacto en la productividad del recurso humano y generan 

compromiso. El término que las engloba a todas es la POSITIVIDAD. La 

variable estratégica para generar positividad es la participación, soportada en 

el sentido de servicio y compromiso. 
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Clima Social Cooperativo (CSC): El ser humano en forma natural 

desarrolla el espíritu gregario. Comparte nacionalidad, vecindarios, intereses, 

aficiones, religión, educación y cultura que hace necesario tomarlo en cuenta 

como parte del clima de una organización. La empresa convive con una 

comunidad y vive en un país, al igual que sus trabajadores. Esta 

CONVIVENCIA se expresa a través de planos éticos que comprometan 

conductas para hacer más agradable esa convivencia. Estratégicamente las 

organizaciones apuestan a esas convivencias cuyo logro principal es la 

confianza y que obviamente hace más agradable los ambientes compartidos. 

La variable estratégica para estimular la convivencia es la solidaridad 

soportada en el sentido de filiación y confianza. 

 

Clima Ético Equilibrado (CEE): En él se consolidan los tres ambientes 

previos y se coloca como protagonista fundamental a la responsabilidad. El 

centro está en la VALORACIÓN con la cual se llega a los acuerdos 

construidos con los demás. Son los valores comunes que indican lo que 

queremos construir todos. Es apreciar y mejorar lo que se tiene y lo que se 

puede alcanzar. Está expresado en los valores de la organización y en el 

ejercicio de los mismos. Los líderes de la organización no solamente ejercen 

estos valores sino que también los fomentan a través de la responsabilidad. 

Siendo esta la variable estratégica de la valoración, soportada en el sentido 

de prosperidad. 

  
En este contexto, el Clima de la Organización tiene cuatro dimensiones 

que a la larga se manifiestan en una actuación integradora y genera valor 

compartido. Excelencia, Positividad, Convivencia y Valoración son 

expresiones de climas pertinentes que generan Logro, Compromiso y 

Confianza. Una empresa con más de 55 años genera capital físico tangible a 

simple visto y capital de mercado tangible fácilmente comprobable. Los 
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activos intangibles se expresan en el capital intelectual (Talento Humano) y 

en el capital social (Reputación). Estos cuatro capitales son el producto de 

climas pertinentes. 

 

La cantidad de personal de dirección de CEPSA está en el orden de 

110 individuos, de allí que los investigadores conjuntamente con los co-

investigadores evaluaran los climas y sus productos a través de la opinión de 

estos protagonistas. Para ello se partirá del producto que generan los climas. 

Insumo necesario, para desarrollar la técnica de Focus Group a los fines de 

conocer la percepción de los supervisores en cuanto a las debilidades 

presentes en la organización, y acercar a los mismos como co investigadores 

en el desarrollo del estudio.  

 

No obstante, se desarrolló un Focus Group donde participaron veinte 

supervisores de los diferentes turnos de trabajo del área Agroindustrial, dado 

que son los responsables del proceso productivo de la organización, y 

quienes se encuentran inmersos dentro de la problemática planteada.  

 

Se buscó conocer la percepción de estos trabajadores en relación a 

los principales factores que afectan los distintos climas de la organización.  A 

tales efectos, el Profesor José Ángel Ferreira, procedió a definir 

conceptualmente los diferentes climas que podían estar presentes en la 

organización, y que fueron señalados anteriormente.  

 

El debate con respecto al clima organizacional productivo asomó 

variables relacionadas con el apego de la organización. La falta de 

compromiso representada apatía, desgano y conformismo, la desmotivación 

presente en la poca participación, falla en el proceso comunicacional y 

niveles de reconocimiento unido a la indisciplina, corrupción y pereza del 
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personal respaldado por el sindicato plasman un cuadro poco productivo. Las 

preguntas de los investigadores como facilitadores fueron orientadas hacia la 

participación de las metas, la comunicación y definición de las mismas, la 

evaluación de estas y el rol protagónico del entrevistado en el éxito de las 

mismas. El personal de confianza no se siente responsable de estas metas y 

obviamente inciden en el apego para con la organización. No se utiliza la 

participación como estrategia para lograr identidad y satisfacción con los 

logros obtenidos. 

 

En cuanto al clima humano solidario que evalúa los niveles de 

compromisos en una comunidad soportados en las distintas motivaciones 

que soportan al ser humano. Los procesos de diálogo y discusión aportaron 

niveles de compromiso poco satisfactorios para la buena marcha de una 

organización, más de un 30% se deja llevar por las circunstancias y 

abandona las metas principales. Mas del 60% no siente agradecimiento por 

nadie de la empresa, más de la mitad siente que el único responsable de sus 

logros personales es el individuo y no la organización y un porcentaje similar 

se agota con tareas que se extiende por un periodo largo de tiempo 

aduciendo que lo intimidan y lo votan.  

 

Con respecto al clima social cooperativo que maneja las variables de 

convivencia y confianza se nota que la toma de decisiones de los 

trabajadores en CEPSA está ubicada en un 50% en la ética de la satisfacción 

definida por Guédez (2008:53), como “hacer el bien, con la cual la actitud 

individualizada, y hasta individualista del primer plano, se complementa con 

una disposición proyectada hacia los demás”. Por otro lado,  un 32% en la 

realización, también definido por el mismo autor como: “ser mejores como 

consecuencia de hacer el bien, razón por la cual se enfatiza que la ética 

reporta una oportunidad de crecimiento espiritual y de plenitud humana”. 
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Constituyendo procesos de ética reactiva, en donde el individuo no piensa en 

el aporte que pueda dar para el bienestar colectivo; es decir considerar el rol 

protagónico como agente de cambio, por el contrario es un actor pasivo que 

no genera confianza.  

 

Una vez realizados los debates, se pudo detectar que estos sugieren 

desconfianza tanto de superiores como de subordinados. Otro elemento que 

surgió a la consideración para ser abordado de manera inmediata fue la 

comunicación, manifestándose ser un elemento latente de conflicto, a tal 

punto que se considero como uno de los mayores problemas, también llama 

la atención la manifestación por parte de los subordinados quienes 

manifestaron sentir que sus jefes son indiferentes con su desarrollo y que no 

practicaban los valores de la organización. 

 

Esto último, convocó a recopilar entre todos ellos los valores que 

guiaban sus conductas que fueron contractados con los valores que deben 

practicar los líderes de la organización para generar futuro en CEPSA, 

trayendo como resultado: 

 

Los valores que guían la conducta de los participantes: Compromiso, 

familia, honestidad, Respeto, Excelencia.  

 

Por otro lado, una vez determinado los valores que conducían su 

comportamiento se dio un debate sobre los valores que deben practicar los 

líderes para generar futuro, dando como resultado en orden de mención: 

Trabajo en equipo, compromiso, pertenencia, confianza y respeto.   

 

Pese a la concurrencia del compromiso y respeto en ambos valores, 

todos coincidieron que había ausencia de esta, hay la intención de ejercerla 
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pero no se logra cristalizar como un proceso colectivo. Así mismo existen 

disonancias con los valores de la organización los cuales no son 

ampliamente practicados.   

 

En lo esencial, llamó la atención de que una quinta parte de ellos no se 

considera imprescindible para conseguir logros; mientras, una cuarta parte 

no promueve la participación de los subordinados en la toma de decisiones; 

un tercio considera que sus compañeros no son ni solidarios en su conducta 

con sus compañeros, ni responsables la mayoría de los actores de la 

organización con la función que les toca desempeñar. 

 

Finalmente, se procedió a realizar una entrevista con la alta gerencia 

conformada por: el Gerente de Agroindustrial, Gerente Nacional de Talento 

Humano y Gerente de Talento Humano Regional, con quienes se conversó 

en relación a los elementos antes planteados producto del focus group. Con 

estos actores se trato el clima interno de la empresa donde se evidenció la 

influencia del clima nacional en los ambientes locales. Una vez discutido los 

puntos de coincidencia en torno a la situación planteada se acordó la 

estructuración de un taller de “Aprendizaje Organizacional” destinado a 

consolidar un liderazgo responsable. Donde los líderes de la empresa 

comprendan que una acción pertinente reflejada a través de una actuación 

integradora dada por excelencia, positividad, valoración y convivencia, 

pueden influir en el clima organizacional dado por acciones inteligentes como 

maestría personal, decisiones sistémicas, aprendizaje en equipo y una visión 

compartida. Esta combinación influye en la rutina y procesos diarios de la 

organización generando logro, compromiso y confianza. 
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SECCIÓN V 

 
ESTRUCTURACIÓN DE LA ACCIÓN POST HALLAZGOS O 

ALTERNATIVAS DE ACCIÓN 
 

El diagnóstico determinó que efectivamente hay que hacer un 

tratamiento en los cuatro climas de la organización. La actuación diaria que 

genera excelencia, positividad, valoración y convivencia, tiene una notoria 

ausencia de autoestima, participación, solidaridad y responsabilidad. Estos 

elementos deben ser tratados con los líderes de la empresa, entendiéndose 

el novel gerencial y el nivel supervisorio. El propósito del plan de acción es el 

desarrollo de un taller de aprendizaje organizacional destinado consolidar el 

liderazgo responsable en la empresa CEPSA. 

 

El clima interno de la empresa esta permeado por el clima nacional y se 

observan situaciones de conflictividad novedosas en los cincuenta y cinco 

años de historia de la empresa. Se extrae una historia rica en producción de 

capital intelectual y capital social que obviamente es una Fortaleza. Sin 

embargo existen factores que impiden desarrollar una cultura de excelencia, 

convivencia, positividad y valoración. En los cuatro climas hay necesidad de 

acciones inteligentes que corrijan las debilidades actuales y permitan generar 

un nuevo imaginario colectivo.  

 
Objetivos General de la Alternativa de Acción  

 

La falta de compromiso y de confianza en la organización se está 

manifestando en el incumplimiento da los logros programados (metas). El 

diagnóstico reclama falta de compromiso como principal antivalor y por ende 
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hay problemas de confianza. Contradictoriamente la gente siente orgullo por 

su trabajo y pertenencia hacia la organización con una nomina gerencial de 

baja rotación. La ruptura manifiesta en el diagnóstico entre gerentes y 

supervisores debe ser tratada en un proceso especial de convivencia, donde 

además de impartir conocimiento se generen cambios de conductas que 

logren el clima propicio que permita transitar de una empresa 

económicamente responsable (que cumple sus obligaciones de ley y 

distribuye empleos), a una empresa socialmente ética (que se preocupa por 

el bienestar colectivo de la comunidad y el país).  

 
Momentos de la Alternativa de Acción  

 

Tres momentos distintos precisan la alternativa de acción: una primera 

fase denominada: acciones previas; la segunda fase o central configurada en 

el “Taller Aprendizaje Organizacional”, y las acciones posteriores, que 

buscan consolidar los conocimientos adquiridos.  

 
Acciones previas:  
 
1. Planificar, en un lapso de tres meses, un TALLER DE APRENDIZAJE 

ORGANIZACIONAL, especialmente desarrollado para CEPSA que permita 

tratar los indicadores de clima visto en las páginas anteriores del presente 

informe. La adaptación a la empresa y los objetivos que se persiguen 

sugieren bautizarlos como REFINADORES DE FUTURO, como una forma de 

establecer compromisos intrínsecos que generen comportamientos. Estará 

dirigido a el personal de confianza, conformado por el personal de confianza 

y el personal supervisorio (108 personas) atendidas en cinco grupos de 20 a 

24 personas. Se prevén 50 horas académicas para cada grupo.  Las horas 

estarían distribuidas en seis horas académicas en jornada previa de 
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inducción (anexo-1); cinco horas de tareas prácticas para complementar el 

diagnóstico inicial (anexo-2); 32 horas de taller práctico vivencial (anexo-3 y 

4); y 5 horas de actividad posterior.  

 

2. Deben establecerse parábolas e íconos de permanencia, es decir, 

elementos que permitan recordar con facilidad lo que se enseñará. Se 

trabajará con las parábolas del saco y del barco. La primera porque contiene 

el producto principal de la empresa y es familiar al personal de la 

organización y la segunda por el potencial de integración que posee. Los 

iconos serán garrotes relativos el logro, tazas para el compromiso, llaveros 

para la confianza y un saco miniatura de azúcar Montalbán para fortalecer 

los conceptos generales de logro, compromiso y confianza.  

 

3. Se debe estimular un lema de compromiso, el cual se irá 

estructurando a medida que se desarrolla el taller. En base a la discusión con 

el equipo directivo de la empresa se comenzará con ¡Somos Seguridad! 

¡Somos Comunidad! ¡Somos ambiente! ¡Somos El Palmar!. 

 

4. El sitio de desarrollo del taller debe tener condiciones ambientales 

que propicien procesos de comunicación para que afloren modelos mentales. 

Se hará en el Centro de Formación Pozo de Rosas (San Antonio de los 

Altos, Caracas), ideal para este tipo de jornadas y que permite pernotar en 

las instalaciones. Además de los participantes por cada taller deben 

incorporarse en forma parcial y coordinada la participación del Director 

Nacional de Talento Humano, del Director Agroindustrial de CEPSA y del 

Director de Talento Humano Regional en todo el proceso. 

 

5. El equipo de Facilitadores, será proporcionado por la Fundación para 

la Promoción, Investigación y Desarrollo de la Universidad de Carabobo 
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(Funproindes), profesores universitarios de distintas partes de país Prof. José 

Ángel Ferreira – UC   Profa. Dayana Querales - UC (autores del presente 

trabajo), Jorge Arellano, Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado 

(UCLA); y Víctor Guédez, Universidad Metropolitana (UNIMET).    

 
Taller de Aprendizaje Organizacional: 

 
Este taller es el centro de la actividad, denominado "Refinadores de 

Futuro” realizado fuera de la empresa y con 32 horas de duración. Se trabajó 

bajo el esquema de convocatoria. El taller central contiene una convocatoria 

gerencial y cuatro convocatorias para supervisores. Previamente habrá 

cuatro convocatorias previas de inducción las primeras en el centro de 

formación pozo de rosas y las segundas en las instalaciones de CEPSA, la 

ejecución de este proceso está descrito en el plan de acción que se detalla a 

continuación y transmitida a los participantes en los anexos 1, 2, 3. Así 

mismo, en el anexo 4 se incorpora los contenidos a través de las filminas 

desarrolladas para tal fin.  

 

A continuación se presenta un cuadro resumen con el plan de acción.  
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Cuadro 2: Plan de Acción: Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro” 

Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formación de 
líderes responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una 
empresa económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

1. Establecer un 
concepto de 
Liderazgo 

Responsable basado 
en actuaciones 
integradora y 

acciones inteligentes 
que generen un 

nuevo inconsciente 
colectivo para 

CEPSA. 

Liderazgo responsable: 
definición, componentes, 
integración de liderazgo 

responsable. Componentes de 
la Interacción (disciplinas, 

interacciones y competencias). 
Competencias del Liderazgo. 

Ejes orientadores de un 
liderazgo responsable. Sistema 
dinámico CEPSA. Inconsciente 
colectivo: definición, ejemplos y 
componentes. Refinadores del 
Futuro como precursores del 
nuevo inconsciente colectivo. 

Diagrama del Inconsciente 
colectivo. Forma del liderazgo 
responsable.  R1 como símil. 
Resultados esperados de la 

formación de líderes 
responsables. 

 
─ Clases 

Magistrales 
 
─ Inventario de 

mitos, 
leyendas y 
realidades. 
(Individual) 

 
─ Análisis de 

Videos:  
 
a. Invictus 

(Clint 
Easword) 

 
b. Tocar y 

Luchar 
(Alberto 
Arvelo) 

Sesión de 
120 min 

-Transporte 
público 
(Autobus) 
 
-Videos 
 
-Filminas 
 
-Cuestionarios 
 
-Saco de 50 
kilos de la marca 
“Montalban” 
 
- Diversas 
figuras 
representativas 
para llenar el 
saco. 
 

Inventario de 
mitos, leyendas 
y costumbres. 

 
Diálogo y 
Discusión 

 
Intercambio de 
opiniones sobre 

los 
inconscientes 

colectivos 
generados en 

las evaluaciones 
de las películas 

 
a) Invictus (Clint 

Easword) 
 

b) Tocar y 
Luchar (Alberto 

Arvelo) 
 

Actividad 
práctica de 
Liderazgo 

Jorge Arellano 
 
Víctor Guédez 
 
José Ángel Ferreira 
 
Dayana Querales 

74 
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formación de 
líderes responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una 
empresa económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

2. Definir los elementos 
de una actuación 

integradora basada 
en el clima 

organizacional y las 
incidencias de la 

excelencia, 
positividad, valoración 

y convivencia en el 
comportamiento de 

las personas. 

La importancia del ser. La importancia 
de la persona dentro de las 

organizaciones. La relación ser-
organización. Premisas básicas de la 
responsabilidad. Premisas básicas de 
la presencia de las personas. Virtudes 
humanas que generan prosperidad. 
Todos somos responsables como 

concepto integrador. Actuación 
integradora que genera valor 

compartido: Capital físico, capital 
mercado, capital intelectual y capital 
social. Capital Intelectual en CEPSA. 
Capital Social en CEPSA. Definición 
de Inteligencia organizacional: Primer 
paso del liderazgo responsable. ¿Qué 
es y cómo está el clima dentro de esta 

organización. Clima organizacional 
productivo. Factores que impiden a 
CEPSA el desarrollo de un clima 
organizacional productivo. Clima 
organizacional humano-solidario. 

Diagnóstico de un clima 
organizacional humano-solidario en 
CEPSA. Clima social corporativo. 

Como están los planes éticos dentro 
de la organización. Clima ético-

solidario. Como es la valoración tanto 
a nivel organizacional como 

supervisorio asociados a los valores 
de la organización y valores de 

referencia. Como está el clima ético 
equilibrado. Cómo influyen los líderes 

de la organización en el clima 
organizacional. Rol de la autoestima, 

participación y solidaridad 

─ Clases magistrales 
 
─ Validación y Debates 

clima de la empresa 
 
─ Actividad de intervención 

de clima organizacional. 
 
─ Ejercicio Práctico: 
¿Cómo influyo en el clima? 

 
Sesión de 

90 min 

 
Filminas 

 
Debates 

 
Jenga 

(Juego Interactivo) 
 

 
 
Juego de 
Liderazgo 

 
 
 
 

 
 
 
 

Jorge Arellano 
 

Víctor Guédez 
 

José Ángel Ferreira 
 

Dayana Querales 



76 
 

Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC, a través de la formación de líderes 
responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una empresa 
económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

3. Promover procesos de 
toma de decisiones para 

enfrentar problemas 
tradicionales, estimulando 

la excelencia y la 
innovación. Implica el 

hacer que se deriva del 
ser 

Definición de manejo de modelos 
mentales. Confrontación de 

resolver versus crear (hechos, 
patrones, estructuras sistémicas y 

modelos mentales). Manejo de 
modelos mentales. Practicas 

graficas de modelos mentales. 
Parálisis paradigmáticas. 

Metodología del “por qué” como 
habito consciente. Enfoques de 

pensamiento lineal versus 
pensamiento sistémico. 

Componentes del sistema 
organizacional desde la 

perspectiva de modelos mentales 
y pensamiento sistémico. 

Integración particular de CEPSA 
definición de pensamiento 

sistémico. Ejemplos prácticos. 
Esencias del pensamiento 

sistémico. Practicas de 
pensamiento sistémico: 

apalancamiento, lenguaje y 
arquetipos sistémicos. 

Apalancamiento sistémico: 
definición. Lenguaje sistémico, 
interrelaciones y controles de 

cambio. Componentes del nuevo 
lenguaje (ciclos responsadores y 

compensadores). Arquetipos 
sistémicos. Definiciones de tipo 
sistémico. Estructura genérica: 

limites de crecimiento, 
desplazamiento de las cargas, 

desplazamientos de intervención, 
éxito exitoso, parches que 

fracasan 

 
-Clases magistrales 
 
-Ejercicios gráficos de 
manejo de modelos 
mentales 
 
-Ejercicios colectivo  
de toma de decisiones 
sistémicas 
 
-Experimento de las 
cuentas (individual) 

2 sesiones 
de 90 min, 
cada una. 

 
Plantillas de 
Arquetipos 
Sistémicos. 
 
Caja de 
inferencia. 
 

 
Cuestionario 
colectivo 
sobre 
decisiones 
sistémicas en 
la empresa. 

José Ángel 
Ferreira 
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC, a través de la formación de líderes 
responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una empresa 
económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

4. Fomentar  los procesos de 
aprendizaje personal y 

autoestima organizacional por 
la vía de conocerse a si 
mismo  y desarrollar el 

potencial de ser, basándose 
en el desarrollo de la Maestría 

Personal 

Establecimiento de 
contexto de 

liderazgo: El valor 
de las personas. 

Definición de 
sinergia. Definición 

de maestría 
personal. 

Componentes de la 
Maestría Personal: 

Esencia (ser e 
interconexión), 

principios (división 
personal, tensión 
creativa, uso de la 

verdad y uso de los 
subconscientes), 

práctica 
(aprehender). 

-El Despertar de todos 
los días. 
 
-Clases magistrales. 
 
-Ser (Ejercicio Colectivo). 
 
-Vuelo de las 
Emociones. 

 

 
120 min 
 
 
 
 

-Lecho portátil. 
-Mensajes para la 
ambientación en 
foami. 
-Filminas. 
-Sombreros para 
el ser. 
(Formadores, 
Comunicadores, 
Científicos y 
Lideres). 
Avioncitos de 
papel construidos 
por  los 
participantes 

 
-Roles de ser 
gerente y/o ser 
supervisor. 
 
 
 

Dayana 
Querales 
 
 
Jorge Arellano 
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formación de 
líderes responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una 
empresa económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

5. Comprender la 
necesidad de debatir 
ideas distintas desde 
polos opuestos para 
generar la sinergia 

necesaria para avanzar 
en las organizaciones. 

Implica enseñar y 
convivir. 

El aprendizaje cultural como 
generador del inconsciente 
colectivo. El efecto Mandela 
sobre Sudáfrica. El efecto 
refinador sobre CEPSA. 

Componentes del aprendizaje 
en equipo. Esencia 

(alineamiento e inteligencia 
colectiva), principios 

(integración de dialogo, 
discusión), practica (enseñar). 

Esencia: definición de la 
alineación organizacional y 
sus dimensiones críticas. 

Práctica y evaluación de la 
alineación organizacional. 
Principios. Definición de 

aprendizaje individual y de 
aprendizaje colectivo. Error del 

diálogo y la discusión en el 
contexto del ser. Práctica del 
diálogo y discusión en acción. 

Procesos de enseñanza. 
Concepto de entrenador 

(Coach). Aplicación práctica 
de equipos alineados. 

Conclusiones. Aquelarre 
organizacional. 

Clases magistrales 
 
-Ejercicio colectivo de 
dialogo y discusión. 
 
-Alineamiento organizacional 
de equipos. 

2 sesiones 
de 60 min 
cada una. 

1er ejercicio: 
-hojas de colores. 
-Diseño de 
problemas 
concretos de la 
empresa.  
-Espacios físicos de 
8 mts x 30 mts. 
-Arquerías portátiles 
-20 Escobas 
-Balón de voleibol. 
-Pito 
-Tarjetas de 
amonestación (roja 
y amarilla) 
-Rotafolio. 
-Laminas de 
polietileno. 
-capetas de 
estrategias 
 

Posiciones 
distintas para 

tratar un 
problema desde 

la figura de: 
Proponente, 

opositor, 
seguidor y 
conciliador. 

José Ángel 
Ferreira 
 
Dayana 
Querales 
 
Jorge Arellano 
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formación de 
líderes responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una 
empresa económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

6. Proyectar un futuro posible y 
realizable partiendo del 

presente que manejamos en 
la actualidad. Estimular el 
presente con proyectos de 
futuro y logar sentido de 

pertenencia sobre la 
organización 

Rumbo estimulador 
que genera 
confianza. 

Bienvenidos 
visionario. 

Definición de la 
visión. Por qué 

existe. Planificación 
estratégica 

tradicional versus 
actividad 

estratégica. 
Contacto 

organizacional. 
Como se construye. 

Como llegamos. 
Procesos vitales. 

 
-Clases magistrales. 
 
-Video visión de futuro. 
 
-Debate visión de futuro. 
 
-Ejercicio de prospectiva.  
 
 

 

120 min 
 

 
-Filminas 
-Hojas de colores 
-Matriz DOFA de la 
organización 
-Videos 
 
 
 

Ejercicio 
colectivo del 
presente y 
futuro de la 
organización.  
 

Jose Ángel 
Ferreira 
 
Dayana Querales 
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Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial 
Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integración organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formación de 
líderes responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoración para generar  un clima propicio que permita transitar de una 
empresa económicamente responsable  a una empresa socialmente ética. 

Objetivos Específicos Contenido Actividades Tiempo de 
Ejecución Recursos Evaluación Responsables 

7. Fortalecer la autoestima 
organizacional para la 

consecución estableciéndose 
una estrategia de logro, 

compromiso y confianza, 
responsable e integradora que 
facilite un nuevo inconsciente 

colectivo. 

El valor de elegir. Elegir 
la cultura del logro. 

Interacciones pro logro. 
Valor para nuestro 

saco. Los contenidos 
del logro. Liderazgo 

estratégico pro logro. 
Diamante del 

Compromiso. Cuál es el 
compromiso de 

CEPSA. Qué significa 
el liderazgo de la 

empresa plasmado en 
compromiso. Confianza 
y reputación. Definición. 

En quién confiamos, 
expandible y 

acumulativa. Conducta 
de un líder confiable. 

Como esta CEPSA con 
respecto a la confianza. 

Que significa el 
liderazgo de la gente 

basado en la confianza. 
Valor para nuestro 

saco. Elementos de la 
confianza. Que 

involucra un liderazgo 
de gente basado en la 

confianza. 

 
-Filminas 
-Videos 
-Canciones 
-Debates individuales por 
cada tema 
-Mesas de trabajo 
compartidas con el 
Director Agroindustrial y 
los Directores de Talento 
Humano. 
-Cierre de la Metáfora 
del Saco dirigida por el 
Gerente Agroindustrial. 
Retorno en Unidades del 
Transporte Público 
(Autobus) coordinado por 
el Director Agroindustrial. 
-Actividades de 
Integración.. 
 

120 min 

 
-Equipos de 
Sonido 
-Videos de 
compromiso 
-Íconos por 
competencia 
(garrotes, 
tazas y 
llaveros) 
-Transporte 
Público 
(Autobus) 
-Saco de la 
marca 
Montalban. 
Peluches con 
las figuras: 
ardillas, 
castores, 
ganzos, 
dinosaurios. 
 

 
-Manifiesto de la 

Organización. 

José Ángel 
Ferreira 

 
Victor Guédez 

 
Dayana 

Querales 
 

Jorge Arellano. 
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Acción Posterior:  
 
Al día siguiente de haber culminado el taller en las instalaciones de 

CEPSA, se lleva a cabo la convocatoria integral que consiste en un 

encuentro entre gerentes y supervisores coordinado por el gerente 

agroindustrial. Esta actividad es un desayuno que dura toda la mañana en la 

se consolidaran conceptos y se intercambiaran opiniones entre jefes y 

subordinados que han tenido talleres vivenciales distintos. La jornada 

además buscará la integración de estos actores en post de los objetivos de la 

empresa y la consolidación de sus valores.   

 
Ejecución del Plan de Acción 
 

Los talleres se desarrollaron en un lapso de cinco meses, con jornadas 

de inducción previas y jornadas integradoras posteriores a cada taller. Las 

previas se ejecutaron en la sede de la empresa, el taller en el centro de 

formación pozo de rosas y la jornada de integración a través de un desayuno 

corporativo en la sede de CEPSA. El transporte colectivo fue responsabilidad 

de la empresa y desde el momento en que se abordo la unidad se dio inicio 

al taller vivencial con la metáfora del saco.  

 

El desarrollo del taller vivencial incorporó sesiones de trabajo de 8:30 

a.m. a 8:30 p.m. con las respectivas comidas y refrigerio. En la noche de la 

segunda jornada se produjo la integración de los actores gerenciales de 

CEPSA los cuáles tienen participación plena en la tercera sesión. 
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SECCIÓN VI 
 

EVALUACIÓN DE LA ACCIÓN POST HALLAZGO ALTERNATIVA DE 
ACCIÓN 

 
Cada objetivo del plan tuvo su respectiva evaluación, la cual vario 

según la estrategia pedagógica planteada y los instrumentos aplicados.  A 

continuación se presentan las evaluaciones de cada uno de los objetivos del 

Plan de Acción. Adicionalmente, son soportados en este trabajo mediante el 

anexo n° 5. 

 

Liderazgo Responsable  
 

El primer objetivo “Establecer un concepto de Liderazgo Responsable” 

basado en actuaciones integradora y acciones inteligentes que generen un 

nuevo inconsciente colectivo para CEPSA”, incluyo un inventario de los mitos 

y leyendas de la organización; evaluaciones de las películas: “Invictus” de 

Clint Easword  y “Tocar y Luchar” de Alberto Arvelo, por la vía de debates 

puntuales  que permitieran tomas los ejemplos de ambas películas como 

ejemplos de ejercicios de liderazgo que han creado futuro en determinadas 

circunstancias. Así mismo se comparo con el pasado de CEPSA, la creación 

de capital social a través del capital intelectual de la organización.  

 

En este último, se logro extraer de los participantes frases claves 

producidas por el capital intelectual de la organización así como también otro 

tanto para el capital social. La primera tiene que ver con el talento emanado 

de la empresa y la segunda con la reputación que han creado. Se aclara que 
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esto fue producto del trabajo en la organización del inconsciente colectivo 

vigente y por supuesto de un liderazgo responsable. La Figura N° 2 evidencia  

el resultado de este debate.  

 
Figura 5: Capital de CEPSA 

 

 

 
Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

  

El debate anterior fue permeado por la situación socio política del país 

que apunta hacia la baja de la productividad y a la lucha de clases donde la 

empresa deja de ser un centro de distribución de riquezas. Sin embrago, los 

ejemplos de las películas “Invictus” y “Tocar y Tuchar”, planteaban entornos 

difíciles en los cuales los lideres ejerciendo liderazgos responsables han 

salido adelante, venciendo entornos más difíciles.  
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Los valores como componentes del liderazgo responsables florecieron 

en la evaluación al punto de plantearse la misma interrogante: ¿Cuáles son 

los valores practicados para generar futuro por estos líderes?, en particular:  

 
Nelson Mandela: liderazgo, respeto, humildad, trabajo en equipo y 

compromiso. 

 

José Antonio Abreu: Disciplina, pasión, solidaridad, trabajo en equipo, 

igualdad. 

 

Lideres CEPSA: Compromiso, trabajo en equipo, pertenencia, 

confianza, respeto. 

 

Los valores descritos son perfectamente aplicables en el entorno 

familiar, organizacional y político de país. Como todo requiere esfuerzo y 

dedicación pero nada imposible de realizar. Los participantes no solo 

coincidieron en valores sino que asumieron que esta posible ejercer 

liderazgo responsable aún en las condiciones más adversas.  

 

Actuación Integradora  
 

En referencia al objetivo nro. 2 del plan “Definir los elementos de una 

actuación integradora basada en el clima organizacional y las incidencias de 

la excelencia, positividad, valoración y convivencia en el comportamiento de 

las personas”, los participantes fueron evaluados con un juego de liderazgo 

basado en el popular juego de piezas de madera denominado jenga. La 

construcción colectiva de una torre de 38 pisos entre cuatro personas que no 

se han puesto de acuerdo requiere dosis de autoestima por parte de los 

jugadores (confianza en sí mismo), participación colectiva en términos de 
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estrategias, solidaridad ante la adversidad y responsabilidad del grupo por 

los resultados obtenidos. El debate luego de esta actividad interactiva marco 

a los participantes en la necesidad de estos cuatro tributos para atender 

climas de excelencia, positividad, valoración y convivencia.  

 
Figura 6: Generación de la Actuación Integradora 

 

 
Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

 
La Figura 6, refleja el modelo a desarrollar en este trabajo. La 

influencia en el clima es a través de la autoestima - participación - solidaridad 

y responsabilidad, como factores primarios para lograr excelencia, 

positividad, valoración y convivencia. Las acciones inteligentes consolidan el 

modelo como productor del logro compromiso y confianza. 
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Figura 7:  Generación de la Acción Inteligente 

 
Fuente: Ferreira y Querales (2013) 

 

La figura 7, refleja la gestión inteligente descrita en el sección I. A través 

del ser desarrollado en la maestría personal, que responde a la interrogante 

de quien soy orientada al sentido de logro y compromiso. A través del hacer 

en los procesos de liderazgos que involucra una toma de decisiones 

sistémicas, que responden a la interrogante ¿Qué debo hacer? orientada por 

el logro, y servicio. Transformada en acciones colectivas da paso a somos / 

hacemos con la disciplina del aprendizaje en equipo y respondiendo a la 

interrogante ¿con quién voy? que responde afiliación y compromiso. El punto 

de unión es lo que podemos hacer.  La respuesta a un futuro posible 

plasmada en ¿a dónde voy? que estimula a través de la responsabilidad 

logro, compromiso y confianza.  

 

 La figura 8, consolida la propuesta de liderazgo responsable uniendo 

los elementos contenidos en las figuras 6 y 7.  
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Figura 8:  Acción Transformadora a través del Inconsciente 
Colectivo 

 

 
Fuente: Cornejo (1996). Adaptado por Ferreira y Querales (2013) 

 

La consecución de un nuevo inconsciente colectivo de logro, 

compromiso y confianza es la conjunción de la actuación integradora y la 

acción inteligente. La primera hace hincapié en el clima organizacional y la 

segunda en la gestión inteligente. El resultado esperado es una nueva 

estructura cultural identificada con logro, compromiso y confianza. El objetivo 

nro. 3, está relacionado con “Promover procesos de toma de decisiones para 

enfrentar problemas tradicionales, estimulando la excelencia y la innovación. 

Implica el hacer que se deriva del ser“, y exhibe la retroalimentación producto 

de los arquetipos sistémicos.  
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Decisiones Sistémicas  
 

Los participantes fueron entrenados en el manejo de modelos mentales 

y en la diferenciación de hechos versus patrones o tendencias. Aprendieron 

a diferenciar estructuras sistémicas que determinan comportamiento. Estas 

estructuras fueron analizadas en casos concretos de la organización y 

llevadas al papel a través de guiones gráficos que permitan ver nuevas 

opciones.   

 

La toma de decisiones sistémica consta de dos etapas: el manejo de 

modelos mentales y el pensamiento sistémico como metodología de toma de 

decisiones. En el primero se enseñan a deslastrarse de costumbres, 

conocimientos, realidades que no permiten ver nuevas opciones y que están 

generalmente relacionadas con los procesos de aprendizaje. Teniendo 

presente lo que significa el manejo de modelos mentales se pasa a la etapa 

de lenguaje sistémico. Este último consiste en una simbología de carácter 

circular que permite ver la realidad en forma más amplia tal y como lo define 

Senge (1992): “el pensamiento sistémico ofrece un rico lenguaje para 

describir una vasta gama de interrelaciones y patrones de cambio. En ultima 

instancia ayuda a ver los patrones más profundos que subyacen a los 

acontecimientos y detalles”. (p. 447). 

 

El pensamiento sistémico esta basado en círculos de causalidad que 

vienen siendo el verbo y el predicado de este lenguaje y los puntos que 

influyen en el sistema para despejarlos se denominan puntos de 

apalancamiento. A través de la realimentación reforzadora (avalanchas) y los 

procesos compensadores (balanza) se ofrece una metodología sencilla de 

los procesos estables e inestables y esos procesos se pueden llevar a unas 

plantillas que se denominan Arquetipos Sistémicos. En estos arquetipos se 
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plantean situaciones especiales que se plantean en forma recurrente en el 

mundo de los negocios y la perspectiva sistémica permite conseguir puntos 

de apalancamiento. Existen más de 20 arquetipos sistémicos para el 

presente estudio se evaluaron 4 arquetipos: Límites del Crecimiento; 

Transferencia de la Carga; Parches que Fracasan y Éxito al Exitoso.  A 

continuación el trabajo evaluado a los participantes:  

  
Figura 9:  Arquetipos Sistémicos: Limites del Crecimiento    

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Ferreira y Querales (2013) 



90 
 

Figura 10:  Arquetipos Sistémicos: Transferencia de la Carga  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Ferreira y Querales (2013) 
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Figura 11:  Arquetipos Sistémicos: Parches que Fracasan  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Fuente: Ferreira y Querales (2013) 
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Figura 12:  Arquetipos Sistémicos: Éxito al Exitoso 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Fuente: Ferreira y Querales (2013) 
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Los arquetipos sistémicos dibujados en estas plantillas permitieron a los 

participantes evaluar viejos problemas con nuevos modelos mentales.  Estos 

resultados son mostrados en las figuras 9, 10, 11 y 12, y de demuestran que 

solo se veían problemas manifestados en un hecho. A través de esta 

metodología se encontraron estructuras que producían comportamiento 

expresados en patrones o en tendencias. Dicho de otra forma solo se veían 

efectos y no las causas. Al describir la estructura que determina el 

comportamiento se ubicaron puntos de apalancamiento que permitieron 

soluciones reales a viejos problemas existentes. 

 
La magia de todos los días: Ser y Hacer  
 

El objetivo nro. 4, se refiere a “Fomentar los procesos de aprendizaje 

personal y autoestima organizacional por la vía de conocerse a sí mismo y 

desarrollar el potencial de ser, basándose en el desarrollo de la maestría 

personal “, y la retroalimentación se dividió en dos partes ambas relativas al 

ser. El vuelo de las emociones como una autoevaluación para reconocer el 

“YO” interior de cada participante, con notables con efectos anímicos 

importantes en el participante. Y por otro lado el SER desde la perspectiva 

del rol que le toca desempeñar en la organización. Cada uno de estos roles 

fue definido como pensamiento a saber: científico, innovador, práctico y 

artístico. El primero relativo al establecimiento de metas claras, estimulantes 

y realizables que generen compromiso. El segundo, relativo a los procesos 

de comunicación de esas metas claras y estimulantes que penetran en el 

inconsciente colectivo y reafirmen el compromiso con los valores de la 

empresa.  

 

El práctico que tiene que ver con el ejercicio del liderazgo responsable 

médiate el ejemplo para obtener compromiso, y el artístico con formar y 
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estimular al personal para adquirir el compromiso de cumplir las metas de la 

organización. Los resultados hablan por sí solos y ratifican el potencial 

múltiple de ser independientemente del rol que se le asigne. 

 

Pensamiento Científico: ¿Cómo establecer metas claras, 
estimulantes y realizables que generen compromiso a nuestro 
personal?  

 
1. Conocer la misión, visión y valores para establecer metas claras. 

 

2. Establecer estímulos como: reconocimientos, mejoramiento continuo, 

capacitación, remuneración, comunicación, confianza, pertenencia. 

 

3. Inversión para mejorar las condiciones de trabajo. 

 

4. Incorporar nuevas tecnologías para mejorar rendimiento de los 

trabajadores. 

 

5. Analizar procesos y puestos del trabajo (nuevas tecnologías) 

 

6. Generar metas que dependan del trabajador. 

 

7. Comunicar y compartir las metas. 

 

8. Incentivar al personal operativo con bonificaciones y/o 

reconocimiento. Ofrecer oportunidades de crecimiento personal. 
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9. Producir calidad R1 en el azúcar en el proceso de refinación. 

(Envasar 300 ton/día de sacos 50 kg de calidad R1. 500 ton/día de 

fraccionado cafetín calidad R1, acarreo de azúcar crudo de 900 tn/día.) 

 

Pensamiento Práctico: ¿Cómo desarrollar con nuestros 
subalternos ejercicio de liderazgo responsable, mediante el ejemplo 
para obtener compromiso? 

 
1. Siendo los primeros en ejercer valores como disciplina, lealtad, 

respeto, humildad, puntualidad, confianza, pertenencia. 

 

2. Por medio de un liderazgo correctivo: comprometernos con las 

promesas que podamos cumplir. 

 

3. Comunicaciones productivas. Evitar los chismes que pueden alterar 

el orden del departamento. 

 

4. Demostrar con nuestras acciones lo que comunicamos. 

 

5. Manteniendo un clima de armonía para propiciar el alcance de las 

metas. 

6. Involucrar al equipo en la solución de los problemas para que se 

integren y no sean meros espectadores. Esto gana integración. 

 

7. Debe comunicar, pero también escuchar a sus seguidores genera 

respeto. 
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Pensamiento Innovador: ¿Cómo comunicar al personal operativo 
metas claras y estimulantes que penetren el inconsciente colectivo 
acercándonos al compromiso con la empresa? 

 
1. Herramienta principal: Diálogo directo persona a persona, 

destacando el impacto de los trabajadores en el cumplimiento de las metas. 

 

2. Establecimiento de un ambiente cordial de respeto y compromiso. 

 

3. Comunicación vía correo electrónico reforzado por una campaña de 

comunicación interna (carteleras y pizarras informativas, afiches, eslogan, 

memorándum, informe de gestión). 

 

4. Informar clara y detenidamente sobre la ejecución de molienda 

efectiva y caña molida; así mismo de las toneladas de azúcar envasadas y 

por envasar. 

 

5. Incentivar al personal con bonos de producción, a fin de estimularlo 

en el cumplimiento de esta acción y a su vez inculcando en ellos los valores 

de la organización. 

 

6. Obsequiar chapas alusivas al logro alcanzado y al logro Somos R1. 

 
Pensamiento Artístico  
 

1. Capacitar al trabajador con formación personal y técnica que le 

permitan estimar y valorar su aporte para la organización. 
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2. Implementar un sistema de inducción y socialización que facilite la 

incorporación del trabajador, logrando un aliado en busca de la prosperidad y 

con presentación vía correo a toda la organización. A través de vídeos de 

inducción que incluya saludos de la gerencia, incorporando compromiso con 

la empresa y su estructura jerárquica 

 

3. Discutir los planes de carrera y de formación con los supervisores. 

 

4. Reconocer el logro a través de planes de incentivos de tipo social 

dirigidos al grupo familiar. 

 

5. Motivar e involucrar al personal a través de nuestras acciones, de 

manera de lograr una influencia positiva a través de la participación ¡Ser 

líderes!. 

 

Aprendizaje en Equipo  
 

En referencia al objetivo nro. 5, Que se refiere a: Comprender la 

necesidad de debatir ideas distintas desde polos opuestos para generar la 

sinergia necesaria para avanzar en las organizaciones implica enseñar y 

convivir”, cabe referir que los procesos de evaluación giraron en torno a la 

integración del dialogo y discusión indicando la diferencia el aprendizaje 

individual y aprendizaje colectivo. El individual se cumple el ciclo ACCION – 

REFLEXION – CONEXIÓN – DECISION en el colectivo el ciclo es ACCION 

CORDINADA – REFLEXION PUBLICA – SENTIDO COMPARTIDO – 

PLANIFICACION CONJUNTA. Son los mismos pasos solo que la cantidad 

aumenta la complejidad y el rol estelar lo posee el dialogo y la discusión.  
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El primero con una exploración libre y creativa de asuntos complejos y 

sutiles donde se escuchan los demás y se suspenden las perspectivas 

propias. El segundo donde se presentan y defienden diferentes perspectivas 

y se buscan la que se considera mejor para respaldar las decisiones que se 

deben tomar para poder evaluar el alcance de este conocimiento se 

trabajaron estos procesos con propuestas de problemas particulares de la 

empresa teniendo como actores a un proponente sobre un problema 

particular, a un opositor a la propuesta original, un seguidor acreditado y un 

conciliador que puede inclusive apelar a la innovación. En todos los casos 

cada uno soportándose en sus respectivos argumentos. El enfoque de estos 

problemas arrojo estas conclusiones.  

 

Empoderar Supervisores Como Líder Responsable 
 
PROPONENTE. Clarificar límites y alcances y con base a esto diseñar 

políticas de evaluación que generen planificación de entrenamiento que 

eleve su desempeño. Estimular su participación en la toma de decisiones 

involucrándolo en procesos de responsabilidad compartida. 

 
SEGUIDOR. Estoy de acuerdo con el proponente y añadiría el apoyo 

que debe darse a los supervisores en las decisiones del día a día para 

impulsar su identificación con la empresa. 

 
OPOSITOR. No confiamos en ellos y por ende todo se pierde a mitad 

del camino. La empresa no es constante en su política de recursos humanos. 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. La confianza en ellos la lograremos en la 

medida en que nos comuniquemos franca y sinceramente, teniendo como 

norte los valores de la organización y metas claras compartidas. Debemos 
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establecer procesos mensuales de comunicación estratégicas que permitan 

fortalecernos y mantener el gobierno de la empresa. 

 
¿Son Confiables Nuestros Trabajadores Operativos? 
 
PROPONENTE. Sí lo son. Los problemas existentes se deben a la falta 

de alineación colectiva.  

 
OPOSITOR. No compartimos valores y eso afecta la confianza. 

 
SEGUIDOR. De acuerdo con la oposición 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. En el pasado hemos logrado la 

alineación colectiva. El ambiente externo influye en nosotros y por ende 

debemos hacer una estrategia al respecto. Debemos promover compromiso 

y confianza.  

 
Enfrentar Antivalores de Desidia y Apatía en Nómina Diaria 
 
PROPONENTE. Compartir en reuniones su problemática. Hacerles 

comprender su rol en la empresa y su repercusión en su familia. 

 
OPOSITOR. Debemos motivarlo por la vía de las remuneraciones 

monetarias. 

 
SEGUIDOR. Sigue a la oposición 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. Los antivalores perjudican no sólo a la 

empresa sino a la familia y al futuro del país. Estamos obligados a educarlos 
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y se impone un plan estratégico en el cual el personal de confianza tendrá un 

papel vital. 

 
Crisis de Autoridad Y Liderazgo 
 
PROPONENTE. Existe una crisis motivada por el ambiente externo y 

nuestras políticas internas. No hemos asumido nuevos conocimientos en 

materia laboral y la diversificación sindical ha mermado nuestro liderazgo. El 

ambiente de trabajo no es el adecuado. 

 
OPOSITOR. Como lideres estamos llamados a enfrentar crisis. Aunque 

sea con medidas fuertes pero que envíen el mensaje correcto. De no hacerlo 

habremos fracasado como generador de futuro. 

 
SEGUIDOR. Apoyo al proponente y agregaría que la empresa debe 

soportarnos con procesos de formación que nos habiliten como líderes. 

Tenemos compromiso y queremos confianza. 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. La crisis no existe en todas las áreas. La 

dirección de talento humano tiene estudios hechos donde está focalizada. 

Ataquemos puntualmente los sitios (almacén, empaquetado) y enfrentemos 

esos focos que perturban el ambiente. En particular los procesos sindicales. 

 
¿Son Confiables Nuestros Supervisores? 
 
PROPONENTE. Con ellos trabajamos el día a día y las tensiones 

producto de la situación sociopolítica del país han propiciado un 

distanciamiento que debemos enfrentar. Muchas veces han respondido a 
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nuestra confianza y debemos fomentar una integración que permita generar 

excelencia y compromiso. 

 
OPOSITOR. La iniciativa de generar un sindicato de los supervisores 

minó gran parte de nuestra confianza. Ello hace difícil esta relación. 

 
SEGUIDOR. Respaldo al proponente. Nosotros hemos generado 

expectativas que por alguna razón no cumplimos y hemos sido malos 

comunicadores. El periódico y las carteleras “Somos” es una buena idea para 

recuperar la comunicación perdida y debemos a través de reuniones 

operativas re-establecer la conexión necesaria para lograr confianza. 

 

CONCILIACIÓN/CONSENSO. Reconozcamos los errores del pasado y 

veámonos como un solo equipo. Un centenar de refinadores es el personal 

de confianza de CEPSA, y por ende somos un solo equipo, que debe 

promover logro, compromiso y confianza a más de 800 personas. 

Establezcamos con nuestra gerencia agroindustrial y la dirección de talento 

humano una estrategia que nos permita establecer la sinergia necesaria para 

nuestra empresa. 

 
Logro Y Compromiso en el Personal de Base 
 
PROPONENTE. Podemos incorporarlos al equipo de REFINADORES 

DE FUTURO; hay que hacerles ver que sin ellos no hay empresa y que esta 

empresa es necesaria para la vida de ellos. Los Centrales intervenidos por el 

gobierno no tienen el mismo nivel de bienestar laboral que el nuestro y por 

ende, debemos ganarlos para la causa de una organización productiva, 

socialmente ética. 
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OPOSITOR. El obrero venezolano dejo de ser comprometido con la 

empresa; no la siente suya y por ende no le importa su futuro. 

 
SEGUIDOR. Respaldo al proponente, sólo que debemos desarrollar 

una estrategia de generación de compromiso. Que comienza con el ingreso 

del trabajador y luego debemos refrescarla. Los íconos que recibimos en 

este taller como el garrote y la taza, deben ser transmitidos a ellos como 

parte de nuestra estrategia para incorporarlos al proceso de REFINADORES 

DE FUTURO. 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. Para señalarle sus debilidades, primero 

debemos reconocerle sus fortalezas; concientizar que todos somos 

responsables y por ende, debemos enfrentar sus debilidades y amenazas. 

Debemos escucharlos y abrir canales de comunicación con los puntos de 

coincidencia que tenemos. Los antivalores requieren una estrategia de 

nuestra parte y como líderes podemos hacerlo. Recordemos que todos 

somos vecinos, venezolanos y debemos trabajar juntos por el futuro del país. 

REFINADORES DE FUTURO debe ser aplicado a ello con una estrategia 

pertinente. 

 
Incrementar Niveles de Excelencia, Positividad, Convivencia Y 

Valoración 
 
PROPONENTE. Se debe efectuar estudios para establecer equidad en 

cuantos beneficios socioeconómicos y crecimiento personal. Debemos 

establecer afecto a lo que hacemos por la vía el compromiso y comprender la 

responsabilidad que implica la confianza que se nos entrega. 
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OPOSITOR. La empresa tiene problemas de confianza a nivel general, 

eso nos afecta. Es urgente enseñarnos a todos como elevar los niveles de 

logro, compromiso y confianza. 

 
SEGUIDOR. Respaldo al proponente. El clima lo construimos nosotros 

y debemos ser habilitados en procesos de comunicación de entusiasmo. 

Siempre y cuando participemos en los proyectos de la empresa y estemos 

debidamente informados. 

 
CONCILIACIÓN/CONSENSO. La empresa empezó con estos talleres 

una estrategia de mejoras de clima organizacional. La excelencia la 

ejercemos en la medida que cumplimos a tiempo nuestras metas. La 

positividad en la medida que dejemos claro cuál es nuestro sistema de 

estímulo. La convivencia la haremos comprendiendo y ejerciendo la 

solidaridad. A través del ejercicio y fomento de nuestros diez valores, 

estableceremos una valoración proactiva que debería conducir a nuestra 

alineación. 

 

Así mismo, se simulo un juego físico que parodia al futbol en donde de 

explota las sinergias de equipos si existen metas claras, se comunican 

adecuadamente se forman a los participantes y se premia el compromiso 

colectivo. La alta emotividad se transforma en reflexiones necesarias de 

comportamiento colectivo.  

 

No Es lo que la visión es, es lo que la visión hace  
 

El objetivo nro. 6, “Proyectar un futuro posible y realizable partiendo del 

presente que manejamos en la actualidad. Estimular el presente con 

proyectos de futuro y lograr sentido de pertenencia sobre la organización“, 
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incluyo procesos de visualización de futuro, a través de la prospectiva de la 

organización en los próximos cinco años. Luego de visualizar este futuro 

respondieron con los elementos que en el presente hacen difícil ese futuro, 

pero además sugirieron como vencer los mismos la simulación arrojo estos 

resultados. 

 
2017 El porvenir como promesa: Nuestro grupo es líder en el 

Mercosur en la producción y mercado de azúcar y productos conexos. 
Somos una empresa socialmente ética, muy valorada por la sociedad. 
¿Cómo lo logramos? 

 

En 2017 nos preciamos de tener alta producción, calidad del producto 

(R1) y precios de venta competitivos. Ello lo logramos porque tuvimos claro 

nuestro objetivo de dominar el mercado azucarero y energético. Así, nos 

alienamos y nos comprometemos con los valores y visión de la organización, 

como producto de haber alcanzado el compromiso de nuestra gente a través 

de una confianza mutua entre los miembros de la organización y nuestros 

clientes, superando las debilidades y amenazas que nos hicieron fortalecer, 

innovando para ser competitivos en el mercado y adaptándonos a los 

procesos de cambio que se presentaron y desarrollando políticas de 

inversión para mantenernos operativos en el tiempo, experimentamos 

introducir nuevas opciones en el mercado diversificando la producción. 

 

Fue elemento fundamental nuestro factor humano como punta de 

lanza en la consolidación de la alianza estratégica entre las organizaciones 

que integramos el grupo PMC; resaltando nuestra visión, misión y valores 

que alzaron la confianza y el compromiso para asumir el reto.  
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De manera concreta: 
 

− Compartimos e involucramos a los trabajadores en ella, con una visión 

compartida por todos, desde el productor en el campo hasta el 

estibador que monta el saco en el camión.  

 

− Mantenemos una integración permanente entre la alta gerencia y los 

trabajadores. 

 

− Formamos a nuestra gente. 

 

− Impulsamos la excelencia en nuestros trabajadores y demandando 

compromiso. 

 

− Invertimos y administramos recursos financieros. 

 

− Innovamos en tecnología, inversión en infraestructura, equipos y capital 

humano. 

 

− Analizamos y conocemos a nuestros clientes. 

 

− Apuntamos a una cultura de ejecución y rendición de cuentas. 

 

− Compartimos con la sociedad cumpliendo la ley y desarrollamos 

vínculos las comunidades a través de programas sociales, 

satisfaciéndoles sus necesidades, especialmente con nuestros 

trabajadores y familias. 

 

− Desarrollamos una cultura de sensibilidad ecológica. 
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Sólo así fue posible consolidar a Montalbán como líder del Mercosur. El 

Palmar y PMC, a través de su socio MAN, se asociaron estratégicamente con 

consorcio brasilero y el eje Brasil – Venezuela se consolida como el líder 

único de Suramérica manteniendo en todo momento el cumplimiento de 

normas establecidas por organismos internacionales. 

 

Otros aspectos que influyeron en el nivel alcanzado en 2017 fue el 

contar con una política azucarera coherente a nivel nacional, que permitió el 

crecimiento en el campo y la fábrica, adicional al desmontaje de controles. 

Igualmente, se logró un aumento de efectividad de los procesos a través del 

financiamiento del Modelo Operacional CEPSA. 

 

El porvenir como promesa: Nuestra organización es un magnífico 
lugar para trabajar. Sus trabajadores están comprometidos con sus 
valores y está establecido un rumbo generador de confianza. Somos 
reconocidos como una empresa en la que sus trabajadores prosperan. 
¿Cómo lo logramos? 

 

Nos convertimos en escuela de líderes responsables R1.Aprendimos a 

modelar con el ejemplo y logramos hacer la diferencia y fomentamos la 

cultura de rendición de cuentas y de retribución. 

 

La Dirección de Capital Humano realizó un estudio socioeconómico 

acerca de todos sus trabajadores, cuyas conclusiones permitieron que se 

tradujo en establecer una política de capacitación y de estímulos, logrando 

un equilibrio de grandes beneficios para todos, afianzando la relación ganar-

ganar y garantizando equidad y una mejor calidad de vida del trabajador, lo 

que mantuvo al personal en un alto nivel de formación y motivación. 
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La inversión en capital humano se dirigió hacia: 

 

− El desarrollo de potencialidades y al conocimiento de las visiones 

personales, para delimitar una visión compartida por todos. 

 

− Capacitar y fomentar la creatividad e innovación, lo cual pusimos en 

práctica. 

 

− Se identificaron los talentos de los trabajadores y se mejoró la 

producción. 

 

− Se le dio el valor y la importancia a cada puesto. 

 

− En todas las actividades de formación profesional patrocinada por la 

misma empresa (cursos técnicos y personales) se hizo hincapié en los 

valores humanos y de la empresa. 

 

En cuanto a estímulos, reconocemos logros y retribuimos el buen 

desempeño, pasando a ser una organización en la cual los trabajadores 

pueden visualizar un plan de carrera para alcanzar los objetivos planteados. 

El programa de reconocimiento de los trabajadores estableció un esquema 

de incentivo asociado a desempeño y consecución de metas: 

 

− Incentivo a las nuevas ideas de los trabajadores. 

 

− Reconocer al trabajador su desempeño y su confianza para generar un 

sentido de pertenencia sólido. 

 

− Trato justo en las remuneraciones y logros de nuestros trabajadores. 
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− Ambiente de trabajo seguro. 

 

− Se escuchó la voz del trabajador y se consideraron sus 

 

− opiniones y aportes. 

 

En cuanto a programas sociales, se profundizó en ellos alineados con la 

visión y modelo operacional CEPSA, optimizándolos gracias a la unión de 

terceros claves para la implementación de estrategias operativas y 

responsabilidad social. 

 

En cuanto al clima organizacional, se mejoró el ambiente para que los 

trabajadores se sienten en familia y parte de una organización, coexistiendo 

armonía y metas alineadas en un ambiente óptimo y agradable. Ello propicia 

el crecimiento de la confianza de nuestro equipo, la cual consolida nuestro 

compromiso y nos impulsa al logro de nuestras metas compartidas. En su 

consecución fue determinante el reforzamiento de los valores desde la casa 

para hacer sentir bien al trabajador y hacerlo productivo en su trabajo. 

 

En cuanto al apoyo gerencial, se hicieron grandes inversiones en 

máquinas para mejorar los procesos productivos y contamos con tecnología 

de vanguardia. Igualmente hemos sido certificados internacionalmente con 

las normas ISO 9000, garantizando el mejoramiento ambiental para dejar a 

nuestras generaciones futuras una empresa modelo. Y nos cuidamos y 

trabajamos seguros.  

 

En cuanto al aspecto político legal, se logró desmontar todo el aparataje 

de control que existió en el país y que hizo que casi desaparecieran nuestros 

productores primarios, permitiendo a Venezuela autoabastecerse y exportar 



109 
 

azúcar, convirtiendo a nuestros trabajadores en refinadores de futuro al 

100% R1.  

 

Todo ello se logró gracias al compromiso de todo un equipo en 

implementar (PMC), seguridad – comunidad – ambiente y visión de futuro. 

 

2012 El presente como reto: ¿Cuáles son las principales amenazas 
y debilidades que impiden el futuro previsto para el 2017?. 

 
En cuanto al aspecto gerencial, se enumeran una serie de amenazas y 

debilidades, tales como: 

 

1. Las fallas en comunicación efectiva. 

 

2. Clima organizacional. 

 

3. Debilidad en la continuidad de la operación. 

 

4. No existe alineación de todos los subsistemas de la organización hacia la 

visión establecida por la empresa. 

 

5. Debilidad en el cumplimiento de normas de calidad e inocuidad (SGJ). 

 

6. Falta de reconocimiento continúo como política de recursos humanos. 

 

7. Falta de políticas asertivas de inversión, especialmente para la 

potenciación y actualización de equipos y tecnología. 

 

8. Ausencia de equipos multidisciplinarios en la ejecución de labores clave. 
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9. Participación y comunicación en la acción de mantener proyectos y 

equipos. 

 

10. Obsolescencia de los equipos y la falta de inversión en tecnología. 

 

En cuanto a la variable financiera priva la falta de fortaleza de capital 

financiero y las limitaciones que ello implica.  

 

En cuanto al aspecto estructural: 

 
1. Pérdidas y reducción de áreas de cultivo. 

 

2. Falta de infraestructura adecuada que permita cubrir la demanda. 

 
En cuanto a lo concerniente al tema país y aspectos: 

 
Político legal: 

 
1. Ausencia de un marco legal favorable a la competencia empresarial, 

especialmente cambios en materia laboral y expropiaciones. 

 

2. Normativa actual que limita acciones con productores y trabajadores. 

 

3. Los sistemas o entes gubernamentales. 

 

4. Crecimiento poblacional. 

 

5. Controles del Estado. 
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6. Entorno político social difícil. 

 

7. La no existencia de una política coherente en centrales azucareros y a 

largo plazo. 

 

8. Tenemos problemas de justicia, la legislación nacional tiene que cambiar. 

 

9. Ambiente político e influencia de varios sindicatos. 

 

10. Regulación del producto. 

 
¿Cuáles son los principales obstáculos que impiden que nuestra 

organización sea un magnífico lugar para trabajar? 
 

El clima laboral se ve enturbiado por los conflictos sindicales, y se 

percibe desmotivación por la existencia de dos sindicatos, ya que ninguno 

aporta soluciones eficaces y positivas para los trabajadores, impidiendo que 

el lugar sea armónico y generando una influencia negativa ante acciones de 

la dirigencia. Ante ello, existe restricción en torno a la toma de acciones 

disciplinarias por políticas del Estado. 

 

No se considera el mejoramiento continuo para cada trabajador, no hay 

confianza en los niveles de trabajo, las ideas de todos no son tomadas en 

cuenta.  

 

En temas institucionales o gerenciales, se identifica debilidad en los 

enlaces de la alianza estratégica. Adicionalmente, son señalados factores 

como limitaciones financieras, falta de recursos, inversiones y tecnología y 

obsolescencia de equipos. Las barreras comunicacionales que impiden a 
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todos los miembros de la organización compartir y los intereses económicos 

privan sobre el interés de la empresa. 

 

La organización carece de planificación efectiva, dándose alteración de 

la planificación y ejecución. A la falta de fortalecimiento de liderazgo, se le 

suma el hecho de que los supervisores no son escuchados en sus 

recomendaciones y existen otros factores que se privilegian por encima de 

sus opiniones, además de ausencia de autoridad para con los supervisados. 

En ese sentido, se sabe que existe la confianza de la empresa hacia los 

trabajadores en todas las áreas, pero no se siente lo suficiente. 

 

Poca alineación con nuestros cañicultores, contratistas y proveedores, 

procesos administrativos poco ágiles, falta de alineación en la dirección a 

seguir y falta de una visión de futuro son otros de los aspectos que salen a 

flote en el análisis, junto a las condiciones actuales de las instalaciones y al 

aseo, orden y limpieza. 

 

Con conexión a todo lo anterior, son señaladas la conflictividad, la 

desunión y la falta de confianza.  

 

En cuanto a temas político legales, tienen fuerte presencia los controles 

gubernamentales, la inseguridad jurídica, las políticas del Estado, el entorno 

jurídico que, entre otras cosas, limita acciones con productores y 

trabajadores, la incertidumbre política, y en general, la desmotivación del 

productor. 
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Nuevo Inconsciente Colectivo  
 

El objetivo nro. 7: “Fortalecer la autoestima organizacional para la 

consecución estableciéndose una estrategia de logro, compromiso y 

confianza, responsable e integradora que facilite un nuevo inconsciente 

colectivo“, resume el modelo de liderazgo responsable al ser el producto de 

la interacción entre la actuación integradora y la acción inteligente. El 

proceso de evaluación consistió en preguntas integrales en una actividad de 

evaluación denominada manifiesto de la organización en la cual se 

repasaron y se validaron los distintos conceptos a través de cinco preguntas 

desarrolladas en forma colectiva.  

 
¿Qué debemos hacer para asumir, transmitir y fomentar el 

concepto responsabilidad integral en la organización (personal, 
organizacional y social)? 

 

− Establecimiento de metas claras (a corto, mediano y largo plazo). 

 

− Compartir y asegurarnos de que nuestros trabajadores están alineados. 

 

− Ser francos, sinceros y muy claros en la comunicación. 

 

− Modelar en nuestros seguidores todos los valores que implican la 

credibilidad, el sentido de pertenencia. 

 

− La honestidad organizacional: preservar la esencia de nuestros valores 

para que perduren en el tiempo tanto interna como externamente y así 

sigamos siendo líderes en el mercado. 
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− La honestidad social: Promover la convivencia con la comunidad que nos 

rodea, cultivando el intercambio y garantizando la preservación del 

ambiente. 

 
¿Qué preguntas deben responderse para elevar los niveles de 

logro e incrementar la calidad de nuestras instituciones? 
 

− ¿Cómo logro transmitir los valores a las personas que trabajan conmigo? 

 

− ¿Qué estamos dispuestos a hacer cada uno de nosotros para alcanzar 

los objetivos? 

 

− ¿Estoy haciendo bien mi labor? 

 

− ¿Qué tanto me motiva la excelencia en mi trabajo? 

 

− ¿Existe pérdida o desperdicio en cuanto a lineamientos de parte de los 

trabajadores y personal externo (contratistas)? 

 

− ¿Tengo identificado lo que no agrega valor? 

 

− ¿Existen procedimientos estándar para las reparaciones de la empresa? 

 

− ¿Estamos trabajando de manera coordinada? 

 

− ¿Estoy transmitiendo mis necesidades y exigencias a mi equipo de 

trabajo? 
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− ¿Estamos jugando limpio? 

 
¿Qué acciones concretas desarrollaremos desde ahora los 

REFINADORES DE FUTURO para demostrar nuestro compromiso? 
 

− Aceptar, amar, respetar, querer el valor que podamos darle a nuestra 

empresa a través de nuestra responsabilidad. 

 

− Guiar a nuestra familia y a nuestros supervisados en este modelo con el 

ejemplo. 

 

− Respetar y renovar el respeto, la confianza y la solidaridad de nuestros 

compañeros a todo nivel. 

 

− Potenciar nuestra autoestima, fomentar la participación y promover la 

responsabilidad individual, organizacional y social. 

 

− Convencernos de que somos REFINADORES DE FUTURO, por ende, 

líderes de excelencia, líderes R1. 

 

¿Qué herramientas deberíamos utilizar para lograr un imaginario 
colectivo de altos estándares, de excelencia, positividad, convivencia y 
valoración? 

 
Hablar todo el mismo lenguaje, que genere inspiración, influencia e 

impacto para obtener R1 en un excelente ambiente de trabajo. 
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¿Qué debemos hacer los REFINADORES DE FUTURO para 
incrementar y mejorar los niveles de confianza en la organización? 

 

− Fundamentar nuestro estil de vida para tener y mantener relaciones 

sanas con diálogo, transparencia e innovación. 

 

− Sembrando semillas en nuestra gente que al regarlas y cuidarlas, 

obtengamos árboles que crezcan con raíces sólidas y den frutos. Árboles 

que resistan tormentas y florezcan cuando pase. 

 

− Con la confianza ganaremos pertenencia, lealtad, integración para hacer 

un trabajo de calidad.  

 

− Con la coherencia creceremos juntos, integrando gente y valores rumbo a 

la prosperidad. 

 

− Creemos en lo que hacemos...crearemos para el país.  

 
¿Qué es un REFINADOR DE FUTURO? 
 

Es un líder responsable, íntegro, que cree en el logro, soportado en 

compromiso que genera confianza. Influye sobre su familia, sus compañeros, 

su organización, su comunidad y su país. Modela conductas con el ejemplo, 

habla con franqueza y rinde cuentas. Es consistente entre pensamiento, 

verbo y acción. Cree en sí mismo, en su equipo y crea excelencia. Es un líder 

R1 porque es el símbolo de excelencia en azúcar, marcando la diferencia 

con una visión compartida de creer para crear.  
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Este líder cree en el liderazgo estratégico plasmado en el logro de la 

empresa, liderazgo en la empresa manifestado en compromiso y liderazgo de 

la gente expresado en confianza. Es un líder que tiene entre sus activos la 

reputación de una marca nacional y con su actuación generadora logra 

excelencia, positividad, convivencia y valoración. Con gestión inteligente 

administra su maestría personal y toma decisiones sistémicas. Además de 

aprender en equipo para hacer realidad los valores y visión compartida de 

CEPSA. La figura 13, refleja para los participantes la visión integral del 

liderazgo responsable. 

 
Figura 13:  Visión Integral del Liderazgo Responsable  

 

 
 

Fuente:  Ferreira y Querales (2013).   
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SECCIÓN VII 
 

REFLEXIONES FINALES Y RECOMENDACIONES 
 

Reflexiones Finales 
 

El taller de aprendizaje organizacional generó la necesidad de una 

actuación generadora y de una acción inteligente para producir liderazgo 

estratégico plasmado en el logro, liderazgo de la empresa manifestado en 

compromiso y liderazgo de la gente expresado en confianza. La interacción 

de estos elementos es lo que se denomina liderazgo responsable. En esta 

empresa en particular lleva el nombre REFINADORES DE FUTURO, todos 

aquellos que con su actuación diaria ejercen este tipo de liderazgo. Este 

liderazgo tiene como filosofía potenciar el capital intelectual, social, físico y 

de mercado de la organización. A través de actuaciones generadoras y 

acciones inteligentes logrando como objetivos un nuevo inconsciente 

colectivo a través de una cultura de logro, compromiso y confianza.  

  

Creer para Crear 
 

Cepsa es una organización con más de 55 años de historia, cuyos 

logros tangibles e intangibles han sido posibles por creer en lo que estaban 

haciendo y en lo que eran capaces de hacer. Esta actitud permitió crear una 

gran empresa con innegables espacios en el desarrollo de la región y con la 

única marca consolidad en el sector de producción de azúcar en el país. Se 

creyó que era posible y se lograron resultados. Hoy en día ente taller 

recuerda la historia y afirma que con una determinada tecnología se puede 
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crear una cultura de bienestar. En otras palabras se tiene que creer en lo que 

se hace para poder crear para la familia, organización y país. Los 

participantes de este taller salieron convencidos de que solo si creían en 

ellos mismos y en lo aprendido podían crear para el colectivo.  

 

La figura 14 refleja en términos sencillos, el proceso de liderazgo 

responsable que tiene como producto logro, compromiso y confianza. Los 

procesos se simplifican a la actuación generadora y las acciones la gestión 

inteligente. La filosofía y los objetivos son los mismos. Creer en la 

consecución de capital para la empresa. Creer responsablemente que se 

pueden producir activos empresariales. Crear esos activos por la vía de una 

cultura de logro, compromiso y confianza. Si somos capaces de creer será 

mucho lo que podamos crear. 

 

Figura 14:  Proceso de Liderazgo Responsable  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente:  Cornejo (1996b). Adaptado por Ferreira y Querales (2013).   
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Además de esta actitud, del taller salieron ocho conclusiones 

absolutamente pertinentes con el presente y futuro de la empresa. Estas 

conclusiones deben transformarse en acciones impulsadas por las 

recomendaciones fruto del aporte del personal que interactuó en las distintas 

dinámicas. 

 

Las cuales se describen a continuación:   

 

1. Todos somos responsables. La dinámica sociológica del país con 

respecto a los temas de poder en los últimos años ha permitido que se cree 

en el imaginario colectivo una matriz de que siempre hay un culpable de 

todos los males. Esto no escapa a la empresa venezolana, donde siempre 

estamos buscando un culpable de los males que la aquejan. El día a día se 

ha traducido en una pelea de clases sociales, y eso conduce a que siempre 

hay alguien responsable de los males que padecemos y no necesariamente 

todos los protagonistas son responsables. Es necesario revertir este 

imaginario colectivo haciendo ver que, efectivamente, todos somos 

responsables, y para ello es necesario trabajar con la autoestima, 

participación, solidaridad y la responsabilidad como valores integradores. La 

estrategia de estos talleres de formación orientó a buscar modelos en ese 

sentido, los cuales lograron un impacto positivo. 

 

2. Somos líderes. El modelo de liderazgo que se desarrolló en el Taller 

de Aprendizaje Organizacional definitivamente es el pertinente para la 

empresa. La generación de logro, compromiso y confianza. Así mismo, se 

debe apuntalar una estrategia de acciones inteligentes basadas en los 

procesos de maestría personal, aprendizaje en equipo, visión compartida y 

decisiones sistémicas, apuntalando un proceso permanente de formación en 

estas áreas. 
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3. Valores en acción. Una variante positiva está relacionada a la forma 

en la cual se siente la empresa. El personal de confianza la siente como un 

activo importante en sus vidas, y esto llega hasta el personal operativo. Esta 

variable aun debe fortalecerse más dado que es un bien importante para el 

futuro de la empresa. Aquí debemos reconocer que desde el gerente 

Agroindustrial hasta el más humilde trabajador sienten que la organización es 

un depósito de esperanza en el cual se encuentran sus proyectos de futuro. 

Aquí ha influido mucho la cultura tradicional de la organización. Este hecho, 

bien manejado, puede transformarse en compromiso y confianza para 

alcanzar los logros que la organización necesita. 

 
4. Centrarse en la gente. El principal problema tiene que ver con la 

gente y sus niveles de participación. Hay un problema de logro, compromiso 

y confianza que debe ser tratado con urgencia. El problema fundamental es 

de capital humano y de capital social, más allá del capital de la marca o del 

capital financiero. Es ahí donde debemos concentrar nuestros esfuerzos y 

por ende, la estrategia debe ser desarrollada en función de esta conclusión. 

 
5. Inconsciente colectivo. Sólo si se conocen podrán gestionarse. Las 

percepciones de las personas son tan reales como los datos objetivos. 

Deben conocerse antes de iniciar el camino. Las historias del pasado y del 

presente actual están llenas de creencias y mitos fuertemente arraigados. 

 

6. Integración corporativa. Debe haber estrategias que permitan que 

el personal supervisorio comprenda que es personal de confianza. La 

estrategia de generar un grupo de cien líderes para el Central El Palmar tiene 

que ver con ello. Incluso, estamos hablando de que, si efectivamente son 

personal de confianza, debemos tratarlos como tales; darles el tratamiento y 

el respeto pertinentes. La dirección de Recursos Humanos debe cumplir un 
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rol fundamental, y debe apuntalar acciones concretas que permitan lograr 

esa integración, la cual obviamente generará mayor compromiso. 

 
7. Sitios neurálgicos. Tanto la Coordinación de Fábrica como la 

Coordinación de Almacén son sitios neurálgicos para la organización. El 

primero, por lo que representa al ser un lugar vital para el proceso de 

fabricación del azúcar y desde donde se genera mucha opinión hacia la 

organización. Las relaciones de la gerencia de este sector para con los 

supervisores debe ser la más armónica posible, donde se desarrollan 

procesos de liderazgo que deben ser atendidos con prontitud y desarrollados 

en términos de formación de líderes. Por otra parte, la situación del Almacén 

es de una naturaleza distinta, pero tiene que ver con que en este sitio es 

donde se presentan los mayores focos de perturbación sindical, siendo un 

proceso histórico para la empresa. Estos focos deben atenderse 

directamente y tratar de determinar por qué éste es el lugar donde se 

desarrollan todas las actividades sindicales de la empresa.  

 
8. Situación sindical. El factor perturbador más importante está en la 

proliferación de sindicatos y su influencia en la cultura de la organización. La 

desmotivación que produce en el personal de confianza lo vuelve un 

problema sistémico con fuerte impacto en el ambiente. Es, sin duda, una 

materia pendiente de CEPSA en términos de gobernabilidad de la empresa. 

 
Recomendaciones 

 

Toda vez culminado el estudio y su proceso reflexivo, es pertinente 

realizar una serie de sugerencias que buscan convertir las debilidades 

presentes en fortalezas y minimizar en algunos casos y en otros eliminar los 

elementos disonantes en la organización con el objeto único de fomentar 
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procesos de integración organizacional a través de la formación de líderes en 

Central el Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, 

convivencia y valoración para generar un clima responsable que permita 

transitar de una empresa económicamente responsable a una empresa 

éticamente responsable.  En las siguientes líneas se presentan las 

recomendaciones pertinentes:  

 

1. Debemos y podemos. Es necesario que la empresa se prepare 

para generar actuación integradora y acción inteligente. En la actuación 

integradora estaríamos hablando acerca de los procesos que permiten que 

todos seamos responsables (autoestima, participación, solidaridad y 

responsabilidad). Con la acción inteligente estamos buscando saber quién 

soy, qué debo hacer, con quién voy y a dónde voy: las dos primeras, quién 

soy y qué debo ser, indican sentido de logro; con quién voy, sentido de 

afiliación; y a dónde voy, sentido de compromiso y confianza. Estos 

elementos deben mantenerse en forma permanente para no perder el nuevo 

inconsciente colectivo que se quiere lograr. 

 

2. Monitorear procesos. Para poder hacer realidad lo anterior, debe 

haber un proceso de monitoreo constante por la vía de una asesoría 

permanente, bien sea interna o externa de la empresa, la cual permita llevar 

el procedimiento de integración de los supervisores con los gerentes, con 

frecuencia mensual, dando al Grupo de los Cien la habilitación necesaria 

para gobernar la empresa. El plan estratégico de formación de recursos 

humanos debe incluir las destrezas a desarrollar en el modelo de liderazgo 

responsable. El trabajo debe estar incorporado en un plan que indique a 

dónde vamos, qué queremos lograr y cómo podemos medir el grado de 

avance. En otras palabras, se necesitan tres cosas: un norte o destino, 
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herramientas a modo de brújula y un plan para emprender la acción y 

afrontar las dificultades. 

 
3. Cultura de logros. Es necesario incorporar en la mentalidad de 

todos el hecho de que sin logros la organización no puede avanzar; y que por 

más difícil que sean estos logros, siempre deben mostrarse, aunque sea, 

avances hacia ellos. Sugerimos entonces una cultura que premie esos logros 

o esos grados de avance, porque sin duda esos logros tratados desde el 

punto de vista de la cultura de premios, bien sea con premios materiales o 

no, se puede tomar consciencia de que gracias a éstos vamos a vivir y son la 

plataforma de discusiones futuras de la organización. 

 
4. Generar compromisos. Debe ser una tarea fundamental. Sólo nos 

comprometemos con aquello que nos pertenece; nadie siente como suyo un 

trabajo, un equipo o una empresa donde no puede hablar o ser escuchado. 

Si queremos comprometernos debe haber espacios, físicos o no, donde 

poder expresarse y ser escuchados. Si logramos compromiso estaremos en 

presencia de la semilla de los pequeños milagros que podremos ver en 

CEPSA. 

 
5. Activar confianza. En los últimos años ha habido un deterioro del 

proceso de confianza, no solo en la empresa sino también en el país. Pero 

dado que existe un compromiso de la gerencia Agroindustrial y de la 

gerencia de Recursos Humanos de buscar los mecanismos para lograr 

transmitir esa confianza, debemos prepararnos para ello. Por eso se sugiere 

establecer una estrategia comunicacional clara que haga hincapié en la 

confianza como factor generador de esperanza para la organización. 
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Los mecanismos internos de comunicación de la organización deben 

disponerse para generar confianza. Ellos van desde el periódico “Somos” 

hasta las carteleras internas de la organización. Las condiciones están 

dadas: solamente se debe trabajar en el contexto de transparencia 

institucional; saber qué se va a comunicar y cómo vamos a lograr que las 

promesas se mantengan en el tiempo. 

 

6. Otorgar dirección y entusiasmo. Se debe designar un equipo 

coordinador de un proyecto integral de logro, compromiso y confianza. Este 

equipo debe centrarse en la búsqueda de soluciones que soporten un nuevo 

inconsciente colectivo y que estimulen el presente con expectativas e ilusión 

de futuro. 

 

Finalmente, es necesario mencionar que los elementos antes 

suministrados requieren alta dosis de compromiso y de confianza para que 

puedan transformarse en logros. El capital intelectual de la organización tiene 

las condiciones para ello. 
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ANEXO Nº 1 
Convocatorias Previas 
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Convocatorias Previas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Estas convocatorias fueron llevadas a cabo para los cinco (5) grupos a los 
cuales se les dictó el Taller de Aprendizaje Organizacional. En las fechas 
aquí descritas se desarrolló una inducción que pasó por los conceptos de 
liderazgo responsable, inteligencia organizacional, responsabilidad 
integradora para el final establecer un símil entre los conceptos de liderazgo 
responsable y liderazgo R1. Se explicó el objetivo general y el tratamiento de 
decisiones, disciplinas y competencias. Comenzando por los elementos que 
hay que tomar en cuenta para tomar decisiones y sobre que decidimos. El 
eje central es la aplicación de seis (6) cuestionarios que permitieron insumos 
para el taller vivencial. Esta evaluación abarca los cuatro (4) climas de la 
organización y los niveles percibidos de logro, compromiso y confianza. 
 
Incluyó además la presentación de los instructores y una aproximación al 
producto esperado para estimular expectativas positivas en los participantes. 



132 
 

 
 
 
 
 



133 
 

 
 
 
 
 



134 
 

 
 
 
 
 



135 
 

 
 
 
 
 



136 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ANEXO Nº 2 
Diagnóstico Inicial  
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Diagnóstico Inicial 
 
 
La jornada de inducción incluye la realización de cuestionarios previos cuyos 
resultados se aplican en el taller vivencial. En este anexo se muestran esos 
cuestionarios con sus resultados. El N° 1 relativo a los activos tangibles e 
intangibles de la organización, el N° 2 con el clima organizacional productivo. 
y los niveles de logro en la organización, el N° 3 con la evaluación del clima 
humano solidario, el N° 4 con el clima social cooperativo y los niveles de 
confianza de la organización. Los cuestionarios Nos. 5 y 6 con el clima ético 
equilibrado y en particular con los valores de autoestima, participación, 
solidaridad y responsabilidad. Este anexo soporta el capítulo IV relativo a la 
descripción de hallazgos. 
 
Los resultados permitieron planificar un plan de acción para la organización 
que para efectos de nuestra organización esta contenido en el Capítulo V 
(Estructuración de la acción post hallazgos o alternativas de acción).  
 
Estos resultados fueron trasmitidos en el taller vivencial en distintas sesiones 
a los participantes, despertando debates objetivos y útiles según el tema 
tratado. En el anexo siguiente se observan las filminas que tienen estos 
resultados. 
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ANEXO N°3 
Programación Taller de Aprendizaje Organizacional 
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Programación Taller de Aprendizaje Organizacional 
 
 
Esta programación se aplicó en los cinco eventos similares con variables de 
forma. La actividad comienza y termina en el transporte colectivo que lleva y 
trae a los participantes para el Centro de Entrenamiento “Pozo de Rosas”. 
Las jornadas se desarrollan en tres (3) días con ejes transversales distintos 
para cada día. En la primera sesión es el logro, en la segunda el compromiso 
y en la tercera la confianza. Las jornadas son completas utilizándose los 
almuerzos y cenas como parte del proceso de entrenamiento. 
 
El material que se presenta se distribuyó previamente a los participantes. 
Incluye a parte de la bienvenida, puntos esenciales para el desarrollo del 
taller, objetivos, alcance, presentación de profesores y el programa en 
general.  
 
Este folleto se entrega antes del desarrollo del taller. Para la convocatoria 
gerencial incluyó el libro de Víctor Guédez “Ser confiable” además de las 
películas “Invictus” de Clint Easword y “Tocar y Luchar” de Alberto Arvelo. 
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ANEXO N°4 
Contenidos desarrollados en el Taller de Aprendizaje Organizacional 
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Contenidos desarrollados en el Taller de Aprendizaje Organizacional 

 
 
Doce (12) sesiones constituyeron este taller, distribuidas en los siete 
objetivos específicos. 
 
Se desarrollan las filminas que soportan el proceso de formación con cada 
objetivo específico. Cada uno de estos están relacionado con el título que 
precede al contenido de esta manera: 
 
1. Liderazgo responsable    Objetivo específico N° 1. 
2. Refinadores de futuro    Objetivo específico N° 2 
3. Manejo de Modelos mentales   Objetivo específico N° 3 
4. Resolver problemas no es crear  Objetivo específico N° 3 
5. Liberar la magia de todos los días  Objetivo específico N° 4 
6. Aprendizaje en equipo    Objetivo específico N° 5 
7. No es lo que la visión es,  
      es lo que la visión hace   Objetivo específico N° 6 
8. Historia de logros    Objetivo específico N° 7 
9. Compromiso     Objetivo específico N° 7 
10. Confianza     Objetivo específico N° 7 
 
Lo anterior forma parte del capítulo V (Estructuración de la Acción post 
hallazgos o alternativas de acción) que se desglosa en el taller vivencial 
como ejecución del plan de acción. 
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ANEXO N°5 
Evaluación de las Actividades desarrolladas en el Taller de Aprendizaje 

Organizacional 
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Evaluación de las Actividades desarrolladas en el Taller de Aprendizaje 
Organizacional 

 
 
El Taller incluyó evaluaciones por cada uno de los objetivos y adicionalmente 
una evaluación integral que aportó retroalimentación de todo el evento. 
 
La metáfora continua del saco estuvo presente en todo el taller y los modelos 
mentales comenzaron a ser cuestionados. El reconocimiento, respeto y 
responsabilidad soportaron nuestro concepto de liderazgo responsable en 
busca de un nuevo inconsciente colectivo.  
 
El capítulo VI (Evaluación post hallazgo alternativas de acción) establece 
conexiones finales con este informe presentado a la Junta Directiva de El 
Palmar y que se denominó “Informe Desarrollo 2012”. 
 
Para cada objetivo específico, estas fueron sus evaluaciones:  
Objetivo específico N° 1.  Inventario de mitos y leyendas. 
Objetivo específico N° 2.  Inventario de capital humano y social. 
Objetivo específico N° 3.  Arquetipos sistémicos pertinentes. 
Objetivo específico N° 4.  Alineación de pensamientos  
Objetivo específico N° 5.  Diálogo, discusión en acción. 
Objetivo específico N° 6.  2017 porvenir como promesa. 
Objetivo específico N° 6. 2012 presente como reto. 
Objetivo específico N° 7.  Manifiesto 2012. 
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