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RESUMEN

La presente investigacion se desarrollé en la empresa Central ElI Palmar S.A.
perteneciente al Grupo PMC, consistié en un aporte al desarrollo de una
organizacion permeada por un clima nacional conflictivo que repercute en el
clima interno. La empresa tiene una tradicion de mas de 55 afios de
produccion ininterrumpida de azucar con un innegable impacto en el capital
social del ambiente que lo rodea. En ella laboran mas de 2.200 trabajadores
y atraviesa problemas que afectan la produccion en Venezuela, en particular
al recurso humano que se ha traducido en dificultades financieras, humanas
y logisticas. La intervenciéon de los investigadores consisti6 en buscar
alternativas de liderazgo en los procesos rutinarios de la organizacion
plantedndose la alternativa del liderazgo responsable como ideal para esta
organizacion. La metodologia utilizada fue la Investigacion Accion
Participativa (IAP), aplicandose técnicas de recoleccion de informacion como
la observacion, el focus grup y la entrevista focalizadas, que permitieron la
categorizacion de los datos mediante el proceso de triangulacion. Este
proceso conllevo a la estructuracion de un plan de accion, que atendia las
necesidades presentes en los distintos capitales de la empresa a través de
una actuacion integradora y de una accion 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 gestion inteligente que abarcaron la maestria personal, las decisiones
sistémicas, el aprendizaje en equipo y la vision compartida. La interaccion de
ambos elementos produjo la cohesién del capital humano visualizada
mediante los valores de: logro, compromiso y confianza factores
fundamentales en el desempefio de este tipo de organizacion.

Palabras claves: Liderazgo Responsable; Aprendizaje Organizacional;
Clima Organizacional.
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ABSTRACT

This research was conducted in Central EI 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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INTRODUCCION

El ambiente cambiante y turbulento que ha vivido Venezuela en los
ultimos 10 afos en el mercado laboral, en especial las empresas productivas,
ha conllevado a la confrontacién 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 organizacion con todo el personal y estimular visiones

compartidas de bienestar.

En la Empresa Central EI Palmar S.A. (CEPSA) se reconoce un campo
fecundo para apostar por un proceso de liderazgo responsable que
permitiera ver las bondades de la integracién organizacional aplicando una
gerencia inteligente que resalta activos fundamentales de gestion 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 area de
influencia industrial conformada por los estados Aragua, Carabobo vy
Cojedes, constituye un espacio importante para el desarrollo de la linea de
investigaciéon relacionada con el funcionamiento y desempefio de las
organizaciones adscrita a la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales a la
cual pertenecen los investigadores. Esta linea resalta la dinamica 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 dia
a dia maneja la empresa venezolana. Empresa que necesita de la practica

de un liderazgo responsable.



La experiencia fue plasmada a través de la metodologia de
investigacién-accion y ejecutada por los docentes entre junio de 2012 y
enero de 2013; los resultados se evidenciaron consecutivamente segun el
desarrollo e implementacion del plan de accion, y con sustento en la

metodologia utilizada.

Este trabajo de investigacion dara un aporte significativo en la practica
en este momento en El Central el Palmar, S.A. Con toda seguridad se
producirdn en la misma resultados tangibles en cuanto a los distintos
capitales de la empresa a través de una actuacién integradora y de una
accion 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 gestién inteligente que
abarcaron la maestria personal, las decisiones sistémicas, el aprendizaje en
equipo y la vision compartida. La interaccion de ambos elementos debe
producir logro, compromiso y confianza, factores fundamentales en el

desemperio de este tipo de organizacion.

A su vez, los investigadores implementaran la discusion necesaria del
liderazgo gerencial pertinente con el proceso socio-politico del pais, a fin de
generar la transformacion del inconsciente colectivo en la organizacion.
Ahora bien, en este marco de ideas el estudio se encuentra estructurado en

siete secciones, a saber:
Seccion |: Descripcion del fendmeno en estudio, constituido por la

contextualizacion del problema, los propésitos del estudio y la justificacion

del estudio.
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Seccion 1l: Vision Onto-Epistemologica, configurada por el paradigma
de la investigacion; enfoque de la investigacion, método y operatividad,
campo de estudio e informantes claves, técnicas e Instrumentos para la
recoleccion de la informacion, también se presenta la rigurosidad cientifica
del estudio integrado por la credibilidad y confirmabilidad del estudio y

finalmente se presenta la categorizacion y triangulacion de la informacion.

Seccion lll: Presupuestos teoricos — referenciales, conformados por los

antecedentes del estudio y la aproximacion tedrica.

Seccion 1V: Descripcion de hallazgos, donde se explica como fueron

aplicados los instrumentos y los hallazgos obtenidos mediante éstos.

Seccién V: Estructuracién de la accion post hallazgos o alternativas de
accion, este apartado se estructura con el objetivo general de la alternativa
de accion, los momentos de la alternativa de accion y la descripcion relativa

a la ejecucién del plan de accién.

Seccion VI, Evaluacion de la accion post hallazgo o alternativa de
accion, donde se explica el resultado de las evaluaciones realizados durante

la ejecucion del plan de accion.

Seccion VII: Reflexiones finales y recomendaciones, donde los autores
deliberan desde su praxis y exponen las reflexiones finales, asi como, las
recomendaciones que buscan convertir las debilidades en fortalezas y
consolidar los resultados obtenidos.

Finalmente, se hace mencion a las referencias consultadas y los

anexos que amplian la informacion presentada.
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SECCION |

RECORRIDO QUE SE INICIA lera FASE

Contextualizacion del problema

Los ultimos cien afios han sido determinantes en la historia de la
humanidad, la irrupcién de la energia eléctrica, las maquinarias, automoviles,
ferrocarriles y aviones comerciales dieron el contexto a la sociedad industrial.
Las ciudades dejaron de ser rurales pasando a ser urbanas, la sociedad se
transformé de agricola a industrial. La produccion de bienes y servicios

indicaba el grado de desarrollo econémico de las naciones.

Pero, a partir del afio 1995, el sector servicio gand espacio como
proveedor de empleos en el sector industrial y en paralelo se empezaron a
desarrollar lentos pero constantes los sistemas de informacion. La television
por cable y/o satélite consolido los procesos de globalizacion 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
electrénicos y los buscadores de contenidos democratizaron el conocimiento
y facilitaron la comunicacién mundial. El crecimiento de la industria de la
informacion es publica y notoria acompafiada de avances tecnoldgicos que
permiten procesar grandes cantidades de datos e informacién con alta
productividad en poco tiempo y con hardware cada vez mas pequefios, son

las caracteristicas del milenio.

No obstante, las circunstancias comentadas, fueron visionados por



autores como Toffler (1980), el cual en su obra “La Tercera Ola”, anuncié que
la informacion seria la primera megatendencia del siglo veinte. En este
contexto, es obvio que se ha producido una transicion de la sociedad
industrial a la sociedad de la informacion. Donde las teorias 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 satisfacia. La oferta se hacia limitada y la
demanda exagerada, por ende, el éxito emprendedor era probable. El
crecimiento demografico en especial los procesos de informacion ampliaron
mercados y produjeron necesidades. La economia de puertos comenzo 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 comunicacidén y se produjo una ruptura en el
concepto taylorista de la organizacion; al evolucionar de una organizacion
basada en el producto a una organizacion basada en los procesos (Deming,
1986) a través de la teoria 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 llevé a los consumidores una significativa
oferta y cambio el paradigma taylorista de pocos productos dificiles de
encontrar a muchos productos faciles de ubicar. Solamente que antes el
fabricante decidia a quien vender y ahora es el cliente quien decide a quien
comprar. Esta transformacion en el proceso coloco al cliente en primer plano
y por ende la atencion se concentra en él. En paralelo a todas estas

transformaciones surge la calidad total, siendo Japdn pionero en este
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proceso, y los trabajadores empoderandose 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
tltimas la opinion del trabajador no es relevante. El Unico experto y unico
responsable esta ubicado en los mandos directivos, todo ello hace mas dificil

los procesos de expansion e internalizacion.

Contrariamente, en las organizaciones orientadas hacia el proceso, el
recurso humano y las innovaciones tecnolégicas son ventajas competitivas.
En este nivel, la exigencia del mercado es mucho mayor, clientes y
accionistas demandan ademas de innovacion, resultados. La sociedad
compra innovacion 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 compaiiia

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 varian segun su formacion y entrenamiento. Este
dinamismo exige procesos de aprendizajes distintos y adecuados para

manejar este volumen de informacion.
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Figura 1: Evolucion de la Gerencia
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Es asi como, Senge irrumpe en el afio 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 situacion politica 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 Republica,
pero hay que integrarlos, pese al ambiente existente para enrumbar a la
nacion hacia una organizacion inteligente. Como fruto del trabajo de

organizaciones que aprenden.

La evolucion del pensamiento administrativo es coherente con los antes
descritos. La aproximacion clasica de la administracion incluye el
comportamiento organizacional y la teoria de sistema los cuales son bases
tedricas del trabajo. Pero es a partir de los afios 80 del siglo pasado donde
irrumpe la organizacion basada en procesos (administracion total de calidad)
qgue trajo la redefinicibn de estos expresado a través de la reingenieria y
soportado en las organizaciones que aprenden. Estas son precisamente
organizaciones inteligentes cuyos miembros a través de un trabajo prolifico

pueden generar su propio futuro. La Figura N° 2 ilustra esta evolucion.

23



Figura 2: Evolucion de la Organizacion
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En esta perspectiva, se propone la responsabilidad como valor
integrador, atendiendo a los diferentes niveles donde puede incursionar el
mismo: responsabilidad personal, responsabilidad organizacional vy
responsabilidad social, siendo estas el puente de unién de intereses en
busqueda de visiones compartidas de lo que debe ser una empresa en el

contexto actual venezolano.

El escenario antes descrito, es simil en las organizaciones
empresariales, donde el discurso politico 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 corporacion PMC, cuyo espacio de accién 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 produccion y por ende en sus estados

financieros. De alli que, la alta gerencia convocé a una reunion a los
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investigadores autores del presente estudio, dado el éxito de una experiencia
positiva llevada a cabo en el afio 2008, en un tenor distinto, pero que implic

un proceso de investigacion particular.

Esta reunidn previa, se desarroll6 conjuntamente con el Gerente
Agroindustrial, el Director Nacional de Talento Humano de la Corporacion
PMC vy la Directora de Talento Humano de CEPSA, quienes explicaron la
necesidad de una intervencién en el comportamiento de los lideres de la
organizacién, en virtud de un deterioro en el clima organizacional y el
incumplimiento de las metas en los ultimos dos afios. De las reuniones
llevadas a cabo con este equipo gerencial se desprenden que no solo
estaban afectados los logros de la organizacion sino que ademas existia una
grave crisis de confianza en los niveles gerenciales entre ellos mismos y el
personal de nomina diaria; asi como del compromiso del personal
supervisorio y de nOmina 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 situacion pueden radical en la grave conflictividad
nacional; la inamovilidad laboral extendida y en la perturbacién que produce
el intento rechazado por la inspectoria del trabajo en cuanto a la creacion de
un sindicado de supervisores. Estas variables se agudizan por una crisis
técnica en el area de las calderas, que para los procesos de refinacion de
azucar constituye el corazon de este tipo de empresas. Las calderas se
dafiaron 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 hipétesis de sabotaje a lo interno de la
organizacion 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

solucion 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 direccion, tal

como sostiene Argyris (1993) que comenta:

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

Por otro lado Etkin (2005), indica los factores que debe enfrentar la
direccién 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 organizacion,
c) los mitos y leyendas que tratan de imponer ilusiones y fantasias sobre el
saber fundado racionalmente, d) la falta de motivacién 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 gestion 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 organizacion.
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Es de resaltar, que no realizar una intervenciéon oportuna podria
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 sefala entre otras cosas: antes “hallar un punto de
apalancamiento en la mayoria de las situaciones empresariales hay que
comprender la complejidad dinamica, no la complejidad de los detalles”;
consecuentemente también es imperante relacionar la teoria de la
complejidad de Morin (1999) y de Etkin (2005) cuando menciona: “Toda
organizacion tiene rasgos de complejidad: no es un modelo de armonia
natural ni opera en un medio estable y previsible. Esta formada por multiples
actores y grupos con distintos fines. En su interior las fuerzas se mueven en
varios sentidos...”. Esto ultimo da mucha fortaleza al capital institucional de la
organizacion 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 mas crecimiento econémico,
cuanto mas crecimiento econémico mas equidad social, cuanto mas equidad

social mas sustentabilidad y cuanto mas sustentabilidad mas humanizacion.

En este punto Guédez (2008) plantea la redimension de las
responsabilidades empresariales partiendo la rentabilidad como Udnica
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 practica y
basica para enfrentar la responsabilidad primaria. Posteriormente se
desarrolla una etapa estratégica relacionada con el entorno de esa
organizacion y posteriormente una etapa é€tica manifestada en el

protagonismo de la empresa en la creacion de futuro para el pais.
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Figura 3: Redimension de las Responsabilidades Empresariales
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En esta perspectiva se plantedé el desarrollo de un estudio cuyo

responsable a una empresa éticamente responsable.

En consecuencia, es pertinente preguntar:

¢De qué manera se pueden fomentar procesos de

propésito se orientd a fomentar procesos de integracion organizacional a
través de la formacion de lideres en Central el Palmar, que permitan elevar
los niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoracion para generar

un clima responsable que permita transitar de una empresa econdémicamente

integracion
organizacional a través de la formacion de lideres en Central el Palmar, a fin

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

econdémicamente responsable a una empresa éticamente responsable?

¢, Como 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 teorias gerenciales que fundamente la integracion

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

¢ Qué elementos conformarian un plan de acciéon orientado a la
integracion organizacional a través de la formacion de lideres en Central el
Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad,
convivencia y valoracién para genera un clima responsable que permita
transitar de una empresa econdémicamente responsable a una empresa

éticamente responsable?

¢,Cudles serian los resultados del plan de accion orientado a la
integracion organizacional a través de la formacion de lideres en Central el
Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad,
convivencia y valoraciéon para genera un clima responsable que permita
transitar de una empresa economicamente responsable a una .empresa

éticamente responsable?
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Propdsitos del Estudio

Propdsito General:

Fomentar procesos de inteligencia e integracion organizacional a traves
de la formacion de lideres en Central el Palmar, que permitan elevar los
niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoracion para generar un
clima responsable que permita transitar de una empresa econémicamente

responsable a una empresa éticamente responsable.

Propdsitos Especificos:

—  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 organizacion.

—  Contextualizar el marco de relaciones laborales de la empresa Central
el Palmar. S.A.

- Revisar las teorias gerenciales que fundamente la integracion
organizacional y el liderazgo aplicables en el Central el Palmar, S.A

- Elaborar un plan de accién orientado a la integracion e inteligencia
organizacional a través de la formacion de lideres en Central el Palmar,
que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y
valoracion para genera un clima responsable que permita transitar de
una empresa econdémicamente responsable a una empresa éticamente
responsable.

- Evaluar el plan de accién orientado a la integraciéon e inteligencia
organizacional a través de la formacién de lideres en Central el Palmar,

gue permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y
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valoracion para generar un clima responsable que permita transitar de
una empresa econdémicamente responsable a una .empresa éticamente

responsable.

Justificacién 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 gestibn organizacional caracterizado por la
aplicacion de politicas formales y programas de gestion que desarrollen en
sus trabajadores los valores y principios capaces de generar un clima de
satisfaccion personal y organizacional, asi como el bienestar comun de la

sociedad.

Las organizaciones han experimentado cambios bruscos y constantes
en los Ultimos afios, 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 busqueda de nuevas practicas
gerenciales que mejoren la eficiencia de los trabajadores, mediante la

implementacion de un modelo de gestién 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 mas humanista, dinamica y flexible. Ante esta situacion, en el
seno de las organizaciones se hace necesaria la practica de nuevas

herramientas organizacionales que permitan mejorar la actuacion 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 situacion mejore, los individuos deben
conducirse hacia una trama de valores compartidos que guien sus acciones,
las cuales estaran caracterizadas por la caridad, amabilidad, honestidad,
indelegable responsabilidad, lealtad a la organizacion, objetividad e
imparcialidad, creatividad, adaptabilidad, cooperacion, empatia, liderazgo,
logro, compromiso y confianza, lo cual se traduce en una cultura
organizacional compartida, transformando el inconsciente colectivo para
pasar de una organizacion econémicamente inteligente a una organizacion

éticamente inteligente.

La Gestibn Organizacional se sustenta en los principios éticos
universales, es capaz de fijar en la organizaciéon un conjunto de valores,
normas Yy principios solidos, que predominen dentro de su cultura,
permitiéndole alcanzar la satisfaccion de todas las partes interesadas y la
sostenibilidad econémica, ambiental y social.

En virtud de tales reflexiones, motiva la presente investigacion el
contribuir a la formacién de trabajadores integrales, centrada en el concepto
de gestion 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 organizacién. Orientando a los trabajadores a ser capaces
de responder proactivamente a los cambios, desafios 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 realizacion, por cuanto se
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percibe la necesidad de disefiar un modelo de liderazgo, que permita elevar
los niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoracién en funcion de
concebir un clima responsable que permita transitar de una empresa

econdémicamente responsable a una empresa éticamente responsable.

En tal sentido, se busca que la organizacion logre brindar un servicio
sustentado en los principios éticos del bien comun y desarrolle un clima
organizacional humanista, caracterizado por la racionalidad, sensibilidad y
espiritualidad, convirtiéndola en una referencia del area y contribuyendo a su
vez al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién de San Mateo y su
entorno. Se busca que los individuos que formen parte de esta organizacion
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
organizacion, 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 inclinacion. Guédez
(2008). La combinacién de estos aspectos se sistematizan generalmente en
respuestas que atienden esencialmente a cinco inquietudes: ¢Qué debo
hacer?, ¢Es legal?, ¢Es justo?, ¢(¢Como afecta a los demas? ¢Como me

siento?.

En funcion de esto, la relevancia social que reviste la investigacion, se
centra en atender el sistema de las necesidades de esta empresa y su area
de influencia, para lograr la validacion de la etapa ética que como
organizacion se aspira. Lo cual producira beneficios compartidos a los
trabajadores, la poblacion y a la organizacion. Finalmente, se espera que la

investigacion sirva de referencia y/o apoyo a similares estudios futuros.
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SECCION lI

VISION ONTO — EPISTEMOLOGICA

Paradigma de la Investigacion

Epistemoldgicamente la investigacion se ubica en el paradigma de la
complejidad de Morin (2004) “...en el pensamiento complejo, se plantea la
heterogeneidad, la interaccion, el azar; todo objeto del conocimiento,
cualquiera que él sea, no se puede estudiar en si mismo, sino en relacion

con su entorno” (p.32). Dentro de este contexto Morin (2003) sefiala:

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

Es asi como, la complejidad puede ser vista desde una dimension
psicoloégica dada la dificultad del pensamiento parar comprender el
fendbmeno; en cuanto a la dimensién epistemoldgica vinculada al proceso de
construccion del conocimiento que adquiere sentido a través de las formas

de relacion y vinculacion que el sujeto establece con el mundo.

También es importante mencionar la dimensién ontolégica, ya que el

objeto simple no existe, solo existe lo simplificado. La complejidad también



comporta una nocién paradigmatica, donde se desarrolla la reflexion critica y
una necesidad de reformar el binomio epistémico entre las formas de

produccion del conocimiento y las formas de organizacion de los saberes.

Finalmente, la complejidad tiene que ser concebida también como una
estrategia metodoldgica, ya que permita el abordaje del fendbmeno complejo
de un modo no simplificador y reduccionista, ya que se confluyen la praxis
reflexiva del sujeto y las construcciones tedrico — conceptuales para dar

sentido a la realidad, comprenderla y transformarla.

Todo ello, encaja perfectamente en el proposito de fomentar procesos
de inteligencia e integracion organizacional a través de la formacion de
lideres en Central el Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia,
positividad, convivencia y valoracion para generar un clima responsable que
permita transitar de una empresa econOmicamente responsable a una

empresa éticamente responsables.

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

sefalamientos de Etkin (2005) al sefialar que:

La complejidad es un enfoque que considera a la organizacion
como un espacio donde coexisten orden y desorden, razén y
sinrazon, armonias y disonancias...lo complejo también tiene que
ver con los intercambios en un ambiente incierto y cambiante, con
una competencia agresiva, donde la innovacion tecnoldgica lleva
al acortamiento de los ciclos de renovacién tanto en métodos y
equipos de produccion como en bienes y servicios finales. (p. 28)

Los elementos descritos por Etkin, son perfectamente visibles desde la
vision empirica de sus actores, pero evidenciados desde la praxis del
proceso investigativo llevado a cabo, estableciendo la comprensién de la

35



organizacién y la transformacién de la misma, mediante una intervencién
integradora y de una accion 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 gestion inteligente como la maestria personal, las decisiones sistémicas,
el aprendizaje en equipo y la visibn compartida. La interaccion de ambos
elementos debe producir logro, compromiso Yy confianza factores
fundamentales en el desemperio de este tipo de organizacion, contribuyendo
con la diversidad y la complejidad de los efectos y transformaciones de dicha

intervencion.

Enfoque: Cualitativo

La presente investigacion fue abordada desde la perspectiva cualitativa,
dicha metddica, trata del estudio de un todo integrado que forma o constituye
primordialmente una unidad de analisis 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 investigacion cualitativa en
palabras de Martinez (2006) busca conocer el fendbmeno 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
caracter dialéctico, flexible y adaptable a las particularidades del objeto de

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

Tomando en consideracion los comentarios anteriores, la presente
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investigacibn se enmarca en el enfoque cualitativo por cuanto busca
modificar los procesos actuales de integracién organizacional a través de la
formacion de un liderazgo responsable en la empresa Central El Palmar,
S.A., que permita elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y
valoracion para generar un clima pertinente que transforme una empresa

econdémicamente responsable a una empresa éticamente responsable.

No obstante, el enfoque cualitativo se desarrollar4, con base a las
premisas sefialadas por Yuni y Urbano (2005) quienes enfatizan que: “la
investigacién cualitativa se configura en: tres dimensiones como son: 1)
Dimension Epistemoldgica; 2) De la Estrategia General y 3) De las Técnicas

de Recoleccion y Analisis de la Informacion”. (p. 87)

La dimension epistemoldgica comprende la determinacion del tema a
investigacion, la formulacibn de las preguntas de investigacion, la
identificacion de las fuentes del problema, la construccién del modelo

conceptual y la formulacion de los objetivos de investigacion.

Por su parte la dimension de la estrategia general, se estructura con la
resolucién de decisiones acerca del enfoque o método investigativo a utilizar,
los sujetos claves o situaciones relevantes, la dinamica del proceso de
recoleccion y analisis de la informacion, y los criterios para de selecciéon de

los datos.

Finalmente, la dimensién de las técnicas de recoleccion y analisis de la
informacion comprende la seleccion, disefio, elaboraciéon y aplicacién de los
instrumentos de recoleccion de informacidn; eleccion de las técnicas y de los
procedimientos para el analisis de informacion; ejecucion del trabajo de

campo; codificacion y reduccion de la informacion; y la sistematizacion y
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presentacion de los conocimientos elaborados.

Método: Investigacion Accion Participante (IAP)

Tomando en consideracion el enfoque cualitativo asumido en el
presente proyecto, ésta se enmarca en el Método de Investigacion Accién

definido por Martinez (2006) como:

El topico de estudio de la investigacion accion, o investigacion
accion participante como también es nombrada...Esta realiza
simultdneamente la expansion del conocimiento cientifico y la
solucibn de un problema mientras aumenta, igualmente, la
competencia de sus respectivos participantes a ser llevada a cabo
en colaboracion, en una situacion concreta y usando la
realimentacion de la informacion de wun proceso ciclico.
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 atencion a lo antes expuesto, se considera de gran relevancia la
utilizacién de este método para el desarrollo de la investigacion, dado que la
informacion sera tomada directamente de los sujetos claves en el estudio, es
decir, los trabajadores de las diferentes areas productivas de la empresa
Central El Palmar, S.A.; facilitando la implementacién del plan de accién
orientado a transformar el inconsciente colectivo de la empresa Central El
Palmar, S.A.

Operatividad de la Investigacion Accion Participativa (IAP)

La investigacion-accion participativa es uno de los abordajes
metodoldgicos mas naturales y cénsonos con la actividad socio-educativa,

dado que busca entre otras cosas la solucion de un problema mediante la
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participacion activa y directa de los sujetos involucrados en una relacion de

co-investigadores, realimentando toda la informacién en un proceso ciclico.

Tomando en consideracion el método de la Investigacion Accion
Participativa donde se enmarca la presente investigacién, es necesario
recurrir a una serie de etapas y pasos (que pueden variar de acuerdo al tipo
de investigacion, tomando estas etapas solo como un modelo ilustrativo, por
lo que el investigador debera proceder de acuerdo a situacion particular) que
buscan garantizar que la investigacion pueda ser objeto de un didlogo entre
la comunidad de cientificos 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 o0 constato.
(Martinez, 2006:140).

De alli que la operatividad de la Investigacion Accidon Participante se

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

Fase |. Disefio general del proyecto y analisis de la situacién
problematica. Los autores realizaron un acercamiento con su campo de
estudio, fijando el uso y requerimiento de algunos recursos como camara
fotogréfica, grabadora, entre otras. Seguidamente, y dadas las
caracteristicas del campo de estudio, asi como, de la praxis diaria de los
autores como docentes universitarios, e investigadores adscritos a las lineas
de investigacion: Procesos y Productos de la Investigacion vy
Responsabilidad Social Universitaria, respectivamente, se procedié a
identificar algunos elementos problematicos, mediante las entrevistas previas
sostenidas con la alta gerencia de la empresa, destacando: el desestimulo de
inversion presente en el sector empresarial; la falta de cohesion de los

trabajadores con los objetivos de la empresa; un clima organizacional
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trastornado que desfavorece directamente el resultado de la produccién de
azucar; todo ello implica, la conceptualizacion de organizaciones inteligentes
combinado de un liderazgo responsable, a fin de concebir una organizacion

capaz de generar su propio futuro.

Es de resaltar, que dadas las caracteristicas e involucramiento de los
autores, y tomando en consideracion algunas manifestaciones de los
directivos de la empresa, se englobd la problematica en la integracion
organizacional a través de la formacién de un liderazgo responsable en la
empresa Central el Palmar, S.A., orientandose el mismo, a elevar los niveles
de excelencia, positividad, convivencia y valoracion para generar un clima
pertinente que transforme una empresa econémicamente responsable a una

empresa éticamente responsable.

Fase Il: Categorizacion de la informacion y su estructuraciéon. En
esta fase se estructuraron las categorias o las ideas y conceptos, vinculados
directamente con la recoleccion de datos. Consistiendo en la integracion de
datos en una estructura coherente y légica, que permitid6 procesar la
categorizacion de la informacion y las relaciones existentes entre los

fundamentos tedricos que conforman el fendmeno estudiado.

Fase lll: Disefio y ejecucién de un plan de accién. El mismo se
efectud toda vez concluida la fase anterior, y su objetivo se orientd a generar
cambios de conductas a través de la transformacion del inconsciente
colectivo, que logren el clima propicio para transitar de una empresa
econémicamente 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 pais). 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 actuacion integradora basada en el
clima organizacional y las incidencias de la excelencia, positividad,

valoracion y convivencia en el comportamiento de las personas.

3) Promover procesos de toma de decisiones para enfrentar problemas
tradicionales, estimulando la excelencia y la innovaciéon. Implica el hacer que

se deriva del ser.

4) Fomentar los procesos de aprendizaje personal y autoestima
organizacional por la via de conocerse a si mismo y desarrollar el potencial

de ser, basandose en el desarrollo de la Maestria Personal.

5) Comprender la necesidad de debatir ideas distintas desde polos
opuestos para generar la sinergia necesaria para avanzar en las

organizaciones. Implica ensefar 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 organizacion.
7) Fortalecer la autoestima organizacional para la consecucion

estableciéndose una estrategia de logro, compromiso Yy confianza,

responsable e integradora que facilite un nuevo inconsciente colectivo.
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Fase IV: Evaluacion de la accion ejecutada. A los fines de evaluar las
acciones desarrolladas en la ejecucién del plan de accion, se procedié a:
aplicar un cuestionario para un proceso reflexivo entre los participantes y el
personal académico que desarroll6 cada una de las actividades, esto

permitio la utilizacion del feeback y realimentacion.

Campo de Estudio e Informantes Claves

Durante la elaboracién del disefio del estudio, se decide el método y los
procedimientos o técnicas de generacion de informacion asi 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 informacion. Sobre este particular Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006) citando a Creswell (2005) sefalan: “...elegir un contexto o ambiente
donde se lleve a cabo el estudio, pues aunque los planteamientos

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

En este sentido, se tomd 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
afio de 1955, dedicada a procesar la meladura procedente de otros centrales
y refinar azucar cruda, adicionalmente producen la fibra, subproducto de la
cafa de azlcar, que se obtiene del proceso de extraccion del jugo de la
cafia. La investigacion en el campo de estudio se desarroll6 en el periodo
comprende entre junio 2012 a enero 2013.

Después de definido el campo de la investigacion se hace necesario

acceder a las personas que facilitaran la informacién, a estos individuos se
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les denomina: informantes claves, porteros o facilitadores. La definicion de
informante clave y/o portero depende de la posicion epistemoldgica y tedrica
del investigador. Para Martinez (2006) “los informantes claves corresponden
a aquellas personas que conocen de primera mano la problemética o
fendbmeno en estudio, y por lo general, acompafian al investigador como a los
co-investigadores en el escenario de los acontecimientos, sirviendo de fuente
primaria de informacion” (p. 126). Asi, en el modelo naturalista el informante
es una persona capaz de aportar informacion sobre el elemento a estudio y
constituye un nexo de union entre dos universos simbdélicos diferentes. En el
presente estudio, los informantes claves estan conformados por el personal
supervisorio y coordinadores del area productiva (agroindustrial) de la

empresa en estudio.

Por su parte, el o los portero (s), ademas de ser un informante clave, es
una persona que sitia a los investigadores en el campo de estudio y
colabora en el proceso de seleccion de participantes en el caso de realizar
entrevistas o grupos focales. En este caso, los porteros del estudio, estan
asociados con: el Gerente de Agroindustrial; Gerente Nacional de Talento

Humano y Gerente de Talento Humano Regional.

Técnicas e Instrumentos para la Recolecciéon de Informacién

Dentro del proceso investigativo desarrollado fue necesaria la
recoleccion de informacion, que permitid a sus autores acercarse de manera
directa con el objeto de estudio e involucrarse directamente con el proceso
de construccién y des-construccién del mismo. A tales efectos, se utilizo la
técnica de la observacion participante con la finalidad de diagnosticar la
situacion actual del contexto, y facilitar el acercamiento al objeto de estudio.

Para Yunis y Urbano (2005) esta técnica consiste en: “... es una metodologia
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de observacibn 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 areas productivas de la empresa en

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

De igual forma, se aplico la técnica de los grupos focales, que para
Martinez (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 areas productivas, donde se les propuso
conversar acerca del liderazgo presente en la empresa, la integracion de la
organizacion, y la responsabilidad de los miembros de la empresa en la
consecuciéon de los objetivos, abarcando los procesos comunicacionales y

toma de decisiones.

Finalmente, se procedio 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 estan destinados a la comprension 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
conversacion 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,
asi como, de dirigir el proceso interno logistico para la ejecucion de la

investigacion.

Rigurosidad Cientifica del Estudio: Credibilidad y Confirmabilidad del
Estudio

Es conveniente dejar sentado que la aplicaciéon de un método como el
aplicado en la presente investigacion, confiere un cambio en la perspectiva
metodoldgica tradicionalmente utilizada. Sobre todo en el hecho inexorable
de la credibilidad y confirmabilidad. Al respecto, Yuni y Urbano (2005)
seflalan 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 sefalar entonces, que la credibilidad, alude al valor de la
verdad en la investigacion, se ha podido garantizar con: a) La revision y el
contraste de la informacion recopilada mediante la observacion directa
participante; b) El detalle del tipo de participacion y la posicidbn asumida por
los investigadores y sus co-investigadores en el contexto de estudio; y c) La
descripcion exhaustiva del contexto fisico e interpersonal, donde interactian
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 asi 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 garantia de que
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descubrimientos de la investigacibn no estan sesgados por diferentes
aspectos derivados de la subjetividad del investigador.” (p. 177). A tales
efectos, la confirmabilidad en la presente investigacion tiene relacion con el
uso de la categorizacion descriptiva, asi como, la preservacion en vivo de la
informacion por medio de la observacion desarrollada para la recoleccién de
los datos, las entrevistas a profundidad efectuadas, y el registro fotografico

recopilado a lo largo del todo el proceso investigativo.

Categorizacion y Triangulacién de la Informacion

Después de obtenidos los datos, se hace necesario describir
completamente éstos, eliminando la informacién irrelevante, a este proceso
se le denomina codificacién o categorizacion, no obstante, Martinez (2006)

sefala:

...categorizar o clasificar las partes en relacion con el todo, de
describir categorias o clases significativas, de ir constantemente
disefiando y rediseflando, 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
0 expresién breve que sean claros e inequivocos (categoria
descriptiva), el contenido o idea central de cada unidad tematica.
(p. 266)

Posteriormente, esta codificacion, permitio construir las categorias, es
decir, la representacion de la realidad estudiada, o clasificacion conceptual
de las unidades que son cubiertas por un mismo topico con significado, a los
fines de estructurar el plan de accion para la transformacion del inconsciente
colectivo de la empresa Central ElI Palmar, S.A., modificando los procesos
actuales de integracion organizacional a través de la formaciéon de un

liderazgo responsable en la organizacion.
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Finalmente, y con la intencién de verificar los datos, o el aseguramiento
de la credibilidad (validez interna) y la confirmabilidad implicita en los
conocimientos obtenidos a lo largo del estudio, es pertinente desarrollar el
proceso de triangulacion. Al respecto, Yuni y Urbano (2005), sefialan que la
triangulacion “...consiste en combinar enfoques tedricos, procedimientos y
estrategias metodoldgicas, resultados obtenidos por diferentes instrumentos
o interpretaciones efectuadas por distintos observadores o por varios de
estos procedimientos utilizados simultaneamente.” (p. 177). Ahora bien, es
necesario sefalar que la triangulacion, desarrollada en el presente estudio es
la de datos, consistente en comparar datos provenientes de distintas fuentes

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

A continuacion se presentan los resultados (Cuadro 1) obtenidos a
través de de los diferentes instrumentos para la recoleccion de datos
aplicados, dando origen a las categorias y diferentes dimensiones que
estructuran el fenomeno de estudio, conformando ademas los elementos de
intervencibn que procuran desmontar la situacibn problemaética.
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 unico

instrumento.

Es de resaltar, que atendiendo a la concepcion del pareto, que sefala
que si es atacado 20% del problema, se podria estar solucionando este en
un 80%, uno de los elementos a ser intervenido sera el clima organizacional,
tomando en consideracion la clasificacion que de este sefialan: Fiorino y
(2008) donde puntualiza que el clima organizacional se puede sub-clasificar

en:

Clima Organizacional Productivo (COP): Se refiere a la realizacion 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 espiritu gregario. Comparte nacionalidad, vecindarios, intereses,
aficiones, religion, educacién y cultura que hace necesario tomarlo en cuenta

como parte del clima de una organizacion.

Clima Etico Equilibrado (CEE): En él se consolidan los tres ambientes
previos y se coloca como protagonista fundamental a la responsabilidad. El
centro estd en la VALORACION con la cual se llega a los acuerdos

construidos con los demas.

Es propio sefalar que la intervencién relativa al clima organizacional
obedece al tratamiento de la recoleccion de datos y a la configuracion de

maximas categorias encontradas.

De igual forma se propuso atacar lo relativo al liderazgo, mediante una
accion inteligente, orientada a intervenir en el liderazgo estratégico, el
liderazgo presente en la empresa y el liderazgo de la gente. Es de resaltar,
gue el aspecto liderazgo, resulta como un elemento emergente al aplicar la

triangulacion de los datos.
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6V

Cuadro 1: Triangulacion de los Datos
Entrevista _ B INSTRUMENTOS APLICADOS .
Previa Dimension / Tipo de C 2
X . 2 Intervencion
(Gerencia — Categoria Observacioén Focus Gru Entrevista categoria Propuesta
Investigadores) P P
Categoria: Categoria: Categoria:
Rentabilidad Rentabilidad Clima
— Rendimiento — Productividad
Baja productividad | — Utilidad ) — Faltade
de R1 — Productividad Categoria: compromiso No se
(metas) ubicaron Preconcebida
Categoria: Clima — Indisciplina categorias
— Motivacion — Fallas de
Clima Comunicacién Clima
— Motivacién Organizacional
Clima
Cateqgoria: Cateqgoria: Categoria: Organizacional
Productivo (COP)
. . Clima Clima Clima
Existencia — Desconfianza — Hostilidad — Etica Clima Humano
de tres sindicados/ | — Hostilidad — Sentido de - $atisfacci()n Solidario (CHS)
Proceso de — Sentido de Pertinencia — Etica reactiva No se
s Pertinencia — Falta de — Fallas de : . Clima Social
negopla_lc_lon/ — Falta de Compromiso comunicacion. Ublcar(‘:’n Preconcebida Cooperativo
— Arraigo
~ Posibles Clima Etico
acciones Equilibrado (CEE)
sabotaje
Presidn Categoria: Categoria: Categoria:
empl’esarllac.J Relaciones Relaciones Clima Preconcebida
por Cor_]tro e Estado/Empresa Estado/Empresa
precios y — Precios — Regulacién de -Factores




0S

regulaciones
gubernamentales

Abastecimiento

— Problemas de
abastecimiento

— Problemas con
los insumos

— Corrupcion en
cadena de
abastecimiento
(materia prima)

precios como
politica de Estado

— Problemas de

abastecimiento

— Problemas con

los insumos

— Adquisicién de

divisas para la
reparacion de

exoégenos
-Discurso

politico vigente.

No se ubicaron
categorias

equipos y
maquinaria
Accién
-Toma de decisiones | -Toma de Inteligente
-Liderazgo decisiones
-Solidaridad -Liderazgo Liderazgo
estratégico =
Logro

Emergentes

Liderazgo de la
empresa =
Compromiso

Liderazgo de la
gente = Confianza

Fuente: Ferreira y Querales (2013)




SECCION I

PRESUPUESTOS TEORICOS REFERENCIALES

Antecedente del Estudio

Una vez abordada la problematica en estudio, se dio paso a la
construccion del marco tedrico etapa importante dentro del proceso de
investigacion, que de acuerdo a la realidad planteada se realizo la exposicion
y andlisis de teorias, ideas y paradigmas relacionada con los objetivos de la
investigacién, incorporando conocimientos previos, conceptos y postulados

que dan base y sustentan teéricamente lo que se pretende disefar.

Ahora bien, en el desarrollo de la investigacion es necesario ubicarse
en el contexto de investigaciones anteriores, las cuales permitiran a los
autores fijar estrategias e indagar las diferentes perspectivas de abordajes de
otros investigadores, para Gonzalez (2010:73) son, “(...) aquellos trabajos
realizados por otros autores, sobre casos o0 situaciones similares.” A
continuacion se presentan los antecedentes o referentes tedricos tanto

internacionales como nacionales, que apoyan el presente estudio:

En primer lugar, se hace mencién al trabajo realizado por Beracha, E. y
Sanchez, A. (2008) titulada: “Evaluacién de la Responsabilidad Social
Empresarial de EBSA Venezuela utilizando como base los Indicadores
Ethos y DERES”. Orientada a un disefio de investigacion mixto, se baso en
fuentes documentales y de campo, bajo un tipo de investigacion evaluativa.

Los resultados de este trabajo permitio a los investigadores conocer la



situacion en lo que respecta al tema de la responsabilidad social empresarial
de la empresa EBSA Venezuela, lo cual le permitié la posibilidad de enfocar
sus acciones sociales, ya sean internas o externas, para aprovechar sus
fortalezas y trabajar en las areas mas débiles, en concordancia con los

lineamientos internacionales de la casa matriz.

Los autores sefialan, que actualmente no se cuenta con una forma
Gnica para evaluar la responsabilidad social empresarial, no obstante, existen
diferentes indicadores que permiten orientar a una organizacién acerca de
los aspectos que integran una gestion que pudiera considerarse socialmente
responsable, tanto para el publico interno como externo. Concluyendo asi
que, EBSA Venezuela es una empresa, que segun los miembros
entrevistados, cuenta con un compromiso hacia los valores y principios
éticos. Bajo la evaluacion de esta variable la empresa obtuvo un elevado
puntaje, que proviene de la preocupacion de la organizacion por llevar a cabo
buenas practicas de negocios asi como crear bienestar dentro y fuera de la
misma. Sin embargo, en la difusién de la misién y vision de la empresa; y las

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

La investigacion se considerd 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
transformaciéon del inconsciente colectivo en el marco de la responsabilidad

social interna.

Asimismo, de acuerdo al enfoque de la investigacion, se hace
referencia al estudio realizado por Tarkanyi, A. (2007), titulado: “Propuesta

de Acciones Responsables para laimplementacién de Beneficios Socio-
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Econdmicos para los Empleados. Caso: Sanofi-Aventis de Venezuela”.
La investigacion tuvo como objetivo diseflar una propuesta para la
implementacion de nuevos beneficios socio-economicos para los empleados,
como parte del cumplimiento de la Responsabilidad Social Empresarial;
enmarcado en un estudio de campo, bajo un nivel descriptivo, la
investigadora analizé las politicas que posee la empresa en materia de
Responsabilidad Social Empresarial, comprobando que las empresas le
estan dando mayor importancia a las iniciativas de RSE, no sélo para los
grupos de interés externos a la empresa, sino que también estan realizando
esfuerzos para satisfacer las necesidades o0 expectativas de sus
interlocutores internos, entre éstos, los empleados, considerandose como
estrategia que permite lograr el modelo econdmico de desarrollo sostenible,
lo que conlleva a que las iniciativas de RSE deben ser vinculadas a la
estrategia del negocio, de lo contrario, no tendran sostenibilidad en el tiempo

y no pasaran de ser simples actividades benéficas coyunturales.

Tal investigacion funcion6 como aporte al hallazgo ubicado en un
conocimiento previamente construido y que tuvo vinculo con el objeto de
estudio definido en la investigacion presente, ya que proporciond elementos
tedricos basicos de interés y a su vez, ambas investigaciones orientaron su
estudio hacia la dimension interna de la RSE, recalcando la evolucion de la

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

Esta investigacion sirvio como material de apoyo para determinar que la
produccion mas alla de resaltar un beneficio econémico o financiero debera
estar asociada a un liderazgo responsable y con ello garantizar el
desempeiio Optimo de la organizacion, la cual no solo debe cumplir y
satisfacer un mercado laboral interno sino que por la naturaleza de la

organizacién el compromiso con la sociedad venezolana.
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Aproximacion Tedrica

Con el objeto de dar una fundamentacion teorica al proyecto de
investigacién es necesario incluir una serie de teorias, conceptos e ideas,
gue centren tanto al investigador como a los lectores en el conocimiento de
los diferentes eventos o categorias estudiadas a lo largo del estudio. Sobre

este particular Gonzéalez (2010:73) sefiala: “...conceptos tedricos responden
a aquellas nociones y proposiciones que constituyen un punto de vista,
dirigido a explicar el problema planteado.”. De alli que en lineas generales se
presentaran los conceptos teodricos relacionados con el presente proyecto de

investigacion:

Teoria General de Sistemas (Pensamiento Sistémico, Holistico e

Integrado)

En base al estudio en desarrollo una vez sefalados los objetivos, cabe
hacer mencién la teoria general de sistemas, que segun refiere Lopez (2001)
“surge por trabajos realizados del bidlogo aleman Ludwig Von Bertalanffy,
publicados entre 1950 y 1968”. (p. 2). La teoria no se orienta a buscar
soluciones o intentar soluciones practicas, pero si producir teorias y
formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de aplicacion en
la realidad empirica. Segun los sefialan diversos trabajos, dentro los
supuestos que sostienen la misma, es que puede ser una manera mas

amplia de estudiar los campos no fisicos del conocimiento cientifico.

Los problemas actuales y situaciones complejas en el ambito social,
politico, empresarial o ecoldgicos que se viven hoy en dia han exigido un
cambio de paradigma en como ver los problemas, considerados como

fendbmenos dinamicos, de manera que, se ha hecho necesario la creacion 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,

holistico y sistémico. En este sentido, como sefiala Lopez (2001):

La Teoria General de Sistemas es una herramienta que permite la
explicacion de los fendmenos que suceden en la realidad y que
permite hacer posible la prediccion de la conducta futura de esa
realidad, a través del analisis 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 investigacion, es preciso
hacer menciébn a la teoria descrita, partiendo de la premisa que una
organizaciéon es una unidad compuesta por la interrelacibn de su gente,
entendiendo que las organizaciones que tendran relevancia y permaneceran
en el tiempo seran aquellas que sepan aprovechar el entusiasmo y la
capacidad de aprendizaje de su talento humano en todas los nivele de la

organizacion.

De igual forma, se hace necesario definir organizaciones que aprenden,
considerando que bajo este contexto los investigadores haran referencias a
diferentes autores para sustentar la propuesta del disefio y a su vez se
realizaran adaptaciones a los mismos y disefios propios de un modelo de

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

En la superficie estan los aspectos evidentes o abiertos, o sea lo
formalmente manifestado, metas organizacionales, tecnologia,
estructura, politicas 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, asi como el
conjunto compartido de valores acerca de la naturaleza humana,
la naturaleza de las relaciones humanas, cuanto puede y cuanto
contribuye la organizacion a la sociedad. Como regla general, los
empleados permanecen en una organizacion 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 organizacion y toman sus éxitos y
fracasos como personales.

Por otro lado, es importante considerar que debe tenerse cuidado con
aguellos 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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funcién de auditoria; inexistencia o inadecuadas sanciones para quienes

actuian 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
especifico muy importante, limites maximos y minimos en los sistemas de

gratificaciones.

Ahora bien, claro esta que el personal esta 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 descentralizacion, una
funcién de auditoria interna débil, un consejo de administracion poco eficaz
gue no desarrolla una supervision objetiva de la alta direccion como también

las sanciones que pierden su valor disuasorio.

Cultura Organizacional

Segun Quigley (1996) una de las cosas mas importantes para que una
compafiia tenga éxito es tener claro en dénde y como estd posicionada,
hacia dénde quiere ir y como quiere hacerlo. Una vez entendidos dichos
conceptos se crea la cultura organizacional de la compafiia, la cual para
Siliceo y otros (1999), le definen como “el conjunto (sistema) de valores,
tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y conductas que dan
identificacion, personalidad y destino a una organizacion para el logro de sus

fines econdmicos 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 organizacion, 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 guia de su pensamiento y
su conducta; el autoconcepto de una organizacién (algo semejante
a lo que queremos decir cuando hablamos de la personalidad de
un individuo) o la fuerza que guia al dia a dia de los integrantes de
una organizacion (p. 6).

Asimismo, Robbins (2004:525) alega: “la cultura organizacional es un
sistema de significados compartido por los miembros de una organizacion,

gue la distingue de otras”.

En tal sentido, se puede decir que la cultura organizacional es una
especie de programacion colectiva de la mente que distingue a los
integrantes de un grupo de los otros; puede ser concebida como un conjunto
de caracteristicas basicas que valora a la organizacion, el cual incluye
pensamientos y sentimientos, construidos a través de las vivencias en las

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

Explica Robbins, que una cultura dominante expresa los valores
centrales que comparte la mayoria de los miembros de una organizacion, 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 numeros subculturas, el valor de una
cultura organizacional como variable independiente seria notablemente
menor, porque no habria una interpretacion 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 organizacion son
sostenidos con firmeza y son compartidos. Cuantos mas integrantes acepten
los valores centrales y cuanto mas se comprometan con ellos, mas fuerte
sera la cultura; asi, una cultura fuerte tendra 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 identificacion 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 cognicion, porque
las personas, cuando piensan en sus valores, saben cual es la manera
correcta de actuar o cudl 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 o0 negativos del mismo. Tiene un

componente conductual, en el sentido de que es una variable interviniente
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gue puede conducir a una forma de accion 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 si varias formas
de conducta o varios estados terminales, vale decir, que existe una jerarquia
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
aguello que favorece la plena realizacion de nosotros como personas. Ocupa
el primer lugar en nuestro orden de prioridades, constituye lo mas 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
funcion de su intensidad, obtenemos el sistema de valores de esa
persona. Todos poseemos una jerarquia 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 asi como
los valores del individuo se determinan por orden de intensidad
conformandose entonces el sistema personal de valores. De esta manera, el
sistema de valores se establece basandose en una jerarquia en funcion 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 sélo pueden convertirse en vivencia personal cuando se
aprecian y se desean para la propia vida. Determinados comportamientos y
formas de pensar de los demas desempefian el interés propio y es asi como
se internalizan los valores de otras personas, los cuales estan en sintonia
con la realizacion personal, significando que el ser humano necesita modelos

que imitar y que ademas le garanticen mayor satisfaccion de vivir.

De este modo un valor, es la conviccidon razonada y organizada en la
mente de forma jerarquica, 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 guias 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, dandole asi
sentido a ésta. Ademas, ayuda a la produccion de la auto aceptacion y
autoestima, facilitando una relacibn madura y equilibrada en todos los

ambitos 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, formandose asi, 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 conviccién razonada de que algo es bueno o
malo, representa creencias globales que afectan la conducta en todas las
situaciones. Esta conviccion 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 motivacion y como ésta influye en las
percepciones de los individuos. El autor, refiere que los individuos entran a
una organizacion 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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SECCION IV

DESCRIPCION DE HALLAZGOS

Aplicacion de Instrumentos y sus Hallazgos

Los resultados operativos en los ultimos afios no han sido satisfactorios,
en especial la situacion financiera de la empresa. El clima laboral esta
deteriorado al percibirse un ambiente donde la desconfianza, desmotivacion
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 organizacion y prosperidad a la nacién. Sélo si todos son

responsables se podra cumplir la misién y vision de la empresa y ello



involucra asumir la responsabilidad personal, organizacional y social

pertinente.

De alli que, se plantea un paréntesis en la rutina diaria. Una
oportunidad para revisar lo que se hace en el dia a dia y emprender acciones
qgue permitan mejorar el clima interno, esto Ultimo constituira una actuacion
integradora. Pero para establecer la necesidad de esta sera 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 realizacion 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 desempefio de la
organizacion, por el contrario si se cumplen, ademas de cifras financieras
positivas, se refleja en una mejor calidad de produccion 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, motivacion, estimulo y
satisfaccion. 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 participacion, soportada en

el sentido de servicio y compromiso.
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Clima Social Cooperativo (CSC): El ser humano en forma natural
desarrolla el espiritu gregario. Comparte nacionalidad, vecindarios, intereses,
aficiones, religion, educacién y cultura que hace necesario tomarlo en cuenta
como parte del clima de una organizacion. La empresa convive con una
comunidad y vive en un pais, al igual que sus trabajadores. Esta
CONVIVENCIA se expresa a través de planos éticos que comprometan
conductas para hacer mas agradable esa convivencia. Estratégicamente las
organizaciones apuestan a esas convivencias cuyo logro principal es la
confianza y que obviamente hace mas agradable los ambientes compartidos.
La variable estratégica para estimular la convivencia es la solidaridad

soportada en el sentido de filiacion y confianza.

Clima Etico Equilibrado (CEE): En él se consolidan los tres ambientes
previos y se coloca como protagonista fundamental a la responsabilidad. El
centro estd en la VALORACION con la cual se llega a los acuerdos
construidos con los demas. Son los valores comunes que indican lo que
gueremos construir todos. Es apreciar y mejorar o que se tiene y lo que se
puede alcanzar. Esta expresado en los valores de la organizacion y en el
ejercicio de los mismos. Los lideres de la organizacion no solamente ejercen
estos valores sino que también los fomentan a través de la responsabilidad.
Siendo esta la variable estratégica de la valoraciéon, soportada en el sentido
de prosperidad.

En este contexto, el Clima de la Organizacion tiene cuatro dimensiones
que a la larga se manifiestan en una actuacion integradora y genera valor
compartido. Excelencia, Positividad, Convivencia y Valoracion son
expresiones de climas pertinentes que generan Logro, Compromiso y
Confianza. Una empresa con mas de 55 afos genera capital fisico tangible a

simple visto y capital de mercado tangible facilmente comprobable. Los
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activos intangibles se expresan en el capital intelectual (Talento Humano) y
en el capital social (Reputacién). Estos cuatro capitales son el producto de

climas pertinentes.

La cantidad de personal de direccion de CEPSA esta en el orden de
110 individuos, de alli que los investigadores conjuntamente con los co-
investigadores evaluaran los climas y sus productos a través de la opinion de
estos protagonistas. Para ello se partira del producto que generan los climas.
Insumo necesario, para desarrollar la técnica de Focus Group a los fines de
conocer la percepcion de los supervisores en cuanto a las debilidades
presentes en la organizacion, y acercar a los mismos como co investigadores

en el desarrollo del estudio.

No obstante, se desarroll6 un Focus Group donde participaron veinte
supervisores de los diferentes turnos de trabajo del area Agroindustrial, dado
que son los responsables del proceso productivo de la organizacion, y

quienes se encuentran inmersos dentro de la problematica planteada.

Se busco conocer la percepcion de estos trabajadores en relacion a
los principales factores que afectan los distintos climas de la organizacion. A
tales efectos, el Profesor José Angel Ferreira, procedid a definir
conceptualmente los diferentes climas que podian estar presentes en la

organizacion, y que fueron sefialados anteriormente.

El debate con respecto al clima organizacional productivo asomd
variables relacionadas con el apego de la organizacion. La falta de
compromiso representada apatia, desgano y conformismo, la desmotivacion
presente en la poca participacion, falla en el proceso comunicacional y

niveles de reconocimiento unido a la indisciplina, corrupcion 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
participacion de las metas, la comunicacion y definicion de las mismas, la
evaluacion de estas y el rol protagonico 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 organizacion. No se utiliza la
participacion como estrategia para lograr identidad y satisfaccion con los

logros obtenidos.

En cuanto al clima humano solidario que evalida los niveles de
compromisos en una comunidad soportados en las distintas motivaciones
que soportan al ser humano. Los procesos de dialogo y discusion aportaron
niveles de compromiso poco satisfactorios para la buena marcha de una
organizaciéon, mas 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, mas de la mitad siente que el Unico responsable de sus
logros personales es el individuo y no la organizacion 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 esta ubicada en un 50% en la ética de la satisfaccion
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 disposicion proyectada hacia los demas”. Por otro lado, un 32% en la
realizacion, también definido por el mismo autor como: “ser mejores como
consecuencia de hacer el bien, razén 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
protagdnico 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
surgié a la consideracion para ser abordado de manera inmediata fue la
comunicacién, manifestdndose ser un elemento latente de conflicto, a tal
punto que se considero como uno de los mayores problemas, también llama
la atencion la manifestacion por parte de los subordinados quienes
manifestaron sentir que sus jefes son indiferentes con su desarrollo y que no

practicaban los valores de la organizacion.

Esto ultimo, convocé a recopilar entre todos ellos los valores que
guiaban sus conductas que fueron contractados con los valores que deben
practicar los lideres de la organizacion para generar futuro en CEPSA,
trayendo como resultado:

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

familia, honestidad, Respeto, Excelencia.

Por otro lado, una vez determinado los valores que conducian su
comportamiento se dio un debate sobre los valores que deben practicar los
lideres para generar futuro, dando como resultado en orden de mencién:

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

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

todos coincidieron que habia ausencia de esta, hay la intencién de ejercerla
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pero no se logra cristalizar como un proceso colectivo. Asi mismo existen
disonancias con los valores de la organizacion los cuales no son

ampliamente practicados.

En lo esencial, llamd la atencién de que una quinta parte de ellos no se
considera imprescindible para conseguir logros; mientras, una cuarta parte
no promueve la participacion de los subordinados en la toma de decisiones;
un tercio considera que sus compafieros no son ni solidarios en su conducta
con sus comparfieros, ni responsables la mayoria de los actores de la

organizacién con la funcién que les toca desempefiar.

Finalmente, se procedio 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 conversé
en relacion a los elementos antes planteados producto del focus group. Con
estos actores se trato el clima interno de la empresa donde se evidencio la
influencia del clima nacional en los ambientes locales. Una vez discutido los
puntos de coincidencia en torno a la situacion planteada se acordo la
estructuracion de un taller de “Aprendizaje Organizacional” destinado a
consolidar un liderazgo responsable. Donde los lideres de la empresa
comprendan que una accion pertinente reflejada a través de una actuacion
integradora dada por excelencia, positividad, valoracion y convivencia,
pueden influir en el clima organizacional dado por acciones inteligentes como
maestria personal, decisiones sistémicas, aprendizaje en equipo y una vision
compartida. Esta combinacion influye en la rutina y procesos diarios de la

organizacién generando logro, compromiso y confianza.
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SECCION V

ESTRUCTURACION DE LA ACCION POST HALLAZGOS O
ALTERNATIVAS DE ACCION

El diagndstico determind que efectivamente hay que hacer un
tratamiento en los cuatro climas de la organizacion. La actuacion diaria que
genera excelencia, positividad, valoraciéon y convivencia, tiene una notoria
ausencia de autoestima, participacion, solidaridad y responsabilidad. Estos
elementos deben ser tratados con los lideres de la empresa, entendiéndose
el novel gerencial y el nivel supervisorio. El propdsito del plan de accion 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
afos de historia de la empresa. Se extrae una historia rica en produccion 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 valoracion. 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 Accidn

La falta de compromiso y de confianza en la organizacion se esta
manifestando en el incumplimiento da los logros programados (metas). El

diagnéstico reclama falta de compromiso como principal antivalor y por ende



hay problemas de confianza. Contradictoriamente la gente siente orgullo por
su trabajo y pertenencia hacia la organizacion con una nomina gerencial de
baja rotacion. La ruptura manifiesta en el diagnostico entre gerentes y
supervisores debe ser tratada en un proceso especial de convivencia, donde
ademas de impartir conocimiento se generen cambios de conductas que
logren el clima propicio que permita transitar de una empresa
econémicamente 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 pais).

Momentos de la Alternativa de Acciodn

Tres momentos distintos precisan la alternativa de accion: 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 paginas anteriores del presente
informe. La adaptacion a la empresa y los objetivos que se persiguen
sugieren bautizarlos como REFINADORES DE FUTURO, como una forma de
establecer compromisos intrinsecos que generen comportamientos. Estara
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 preven 50 horas académicas para cada grupo. Las horas

estarian distribuidas en seis horas académicas en jornada previa de
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induccidon (anexo-1); cinco horas de tareas practicas para complementar el
diagndstico inicial (anexo-2); 32 horas de taller practico vivencial (anexo-3 y

4); y 5 horas de actividad posterior.

2. Deben establecerse parabolas e iconos de permanencia, es decir,
elementos que permitan recordar con facilidad lo que se ensefiar4. Se
trabajara con las parabolas del saco y del barco. La primera porque contiene
el producto principal de la empresa y es familiar al personal de la
organizacion y la segunda por el potencial de integracion que posee. Los
iconos seran garrotes relativos el logro, tazas para el compromiso, llaveros
para la confianza y un saco miniatura de azucar Montalban para fortalecer

los conceptos generales de logro, compromiso y confianza.

3. Se debe estimular un lema de compromiso, el cual se ir4
estructurando a medida que se desarrolla el taller. En base a la discusion con
el equipo directivo de la empresa se comenzara con jSomos Seguridad!

iSomos Comunidad! jSomos ambiente! jSomos El Palmar!.

4. El sitio de desarrollo del taller debe tener condiciones ambientales
que propicien procesos de comunicacion para que afloren modelos mentales.
Se hard en el Centro de Formacion Pozo de Rosas (San Antonio de los
Altos, Caracas), ideal para este tipo de jornadas y que permite pernotar en
las instalaciones. Ademas de los participantes por cada taller deben
incorporarse en forma parcial y coordinada la participacion del Director
Nacional de Talento Humano, del Director Agroindustrial de CEPSA vy del

Director de Talento Humano Regional en todo el proceso.

5. El equipo de Facilitadores, sera proporcionado por la Fundacion para

la Promocion, Investigacion y Desarrollo de la Universidad de Carabobo
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(Funproindes), profesores universitarios de distintas partes de pais Prof. José
Angel Ferreira — UC Profa. Dayana Querales - UC (autores del presente
trabajo), Jorge Arellano, Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado
(UCLA); y Victor 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 duracion. Se trabajé
bajo el esquema de convocatoria. El taller central contiene una convocatoria
gerencial y cuatro convocatorias para supervisores. Previamente habra
cuatro convocatorias previas de induccion las primeras en el centro de
formacion pozo de rosas y las segundas en las instalaciones de CEPSA, la
ejecucion de este proceso esta descrito en el plan de accién que se detalla a
continuacion y transmitida a los participantes en los anexos 1, 2, 3. Asi
mismo, en el anexo 4 se incorpora los contenidos a través de las filminas

desarrolladas para tal fin.

A continuacion se presenta un cuadro resumen con el plan de accion.
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Cuadro 2: Plan de Acciodn: Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”

Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracién organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formacion de
lideres responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una
empresa econémicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Tiempo de

Objetivos Especificos Contenido Actividades Ejecucion Recursos Evaluacion Responsables
Inventario de
mitos, leyendas
Liderazgo responsable: —Clases y costumbres.
definicién, componentes, Magistrales
integracion de liderazgo 9 -Transporte D'|a|ogg'y
responsable. Componentes de . publico Discusion
L, Do —Inventario de (Autobus)
la Interaccion (disciplinas, . )
1. Establecer un interacciones y competencias) mitos, Videos Intercambio de
concepto de > Y P ‘ leyendas y opiniones sobre
. Competencias del Liderazgo. . |
Liderazgo Eies orientadores de un realidades. -Filminas oS Jorge Arellano
Responsable basado Iiderajz o responsable. Sistema (Individual) o Inconscientes 9
en actuaciones lerazg p - SIS 5 -Cuestionarios colectivos Victor Guédez
. dinamico CEPSA. Inconsciente Lp Sesion de generados en
integradora y el ; —Analisis de : .
acciones inteligentes colectivo: definicion, ejemplos y Videos: 120 min -Saco de 50 las evaluaciones | s Angel Ferreira
Ue enereg un componentes. Refinadores del ' }f&%snfaelb'gnfpafca de las peliculas
que g . Futuro como precursores del . ] ) Dayana Querales
nuevo inconsciente . . . a. Invictus . a) Invictus (Clint
colectivo para nuevo inconsciente colgcnvo. (Clint - Diversas Easword)
Diagrama del Inconsciente figuras
CEPSA. A ) Easword) representativas
colectivo. Forma del liderazgo P
o8 para llenar el b) Tocary
responsable. R1 como simil. b Tocar saco. Luchar (Alberto
Resultados esperados de la ) y Arvelo)
. " Luchar
formacion de lideres (Alberto
responsables. Arvel Actividad
rvelo) practica de
Liderazgo




Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formacién de
lideres responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una

empresa econémicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Objetivos Especificos

Contenido

Actividades

Tiempo de
Ejecucion

Recursos

Evaluacién

Responsables

2. Definir los elementos
de una actuacion
integradora basada
en el clima
organizacional y las
incidencias de la
excelencia,
positividad, valoracion
y convivencia en el
comportamiento de
las personas.

La importancia del ser. La importancia
de la persona dentro de las
organizaciones. La relacion ser-
organizacion. Premisas bésicas de la
responsabilidad. Premisas basicas de
la presencia de las personas. Virtudes
humanas que generan prosperidad.
Todos somos responsables como
concepto integrador. Actuacion
integradora que genera valor
compartido: Capital fisico, capital
mercado, capital intelectual y capital
social. Capital Intelectual en CEPSA.
Capital Social en CEPSA. Definicién
de Inteligencia organizacional: Primer
paso del liderazgo responsable. ¢ Qué
es y como esta el clima dentro de esta
organizacién. Clima organizacional
productivo. Factores que impiden a
CEPSA el desarrollo de un clima
organizacional productivo. Clima
organizacional humano-solidario.
Diagnostico de un clima
organizacional humano-solidario en
CEPSA. Clima social corporativo.
Como estan los planes éticos dentro
de la organizacion. Clima ético-
solidario. Como es la valoracion tanto
a nivel organizacional como
supervisorio asociados a los valores
de la organizacion y valores de
referencia. Como esta el clima ético
equilibrado. Como influyen los lideres
de la organizacion en el clima
organizacional. Rol de la autoestima,
participacion y solidaridad

—Clases magistrales

—Validacion y Debates
clima de la empresa

—Actividad de intervencién
de clima organizacional.

—Ejercicio Préactico:
¢, Como influyo en el clima?

Sesion de
90 min

Filminas
Debates

Jenga
(Juego Interactivo)

Juego de
Liderazgo

Jorge Arellano
Victor Guédez
José Angel Ferreira

Dayana Querales




Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC, a través de la formacion de lideres
responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una empresa

econdmicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Objetivos Especificos

Contenido

Actividades

Tiempo de
Ejecucién

Recursos

Evaluacién

Responsables

3. Promover procesos de
toma de decisiones para
enfrentar problemas
tradicionales, estimulando
la excelencia y la
innovacion. Implica el
hacer que se deriva del
ser

Definicién de manejo de modelos
mentales. Confrontacion de
resolver versus crear (hechos,
patrones, estructuras sistémicas y
modelos mentales). Manejo de
modelos mentales. Practicas
graficas de modelos mentales.
Paralisis paradigmaticas.
Metodologia 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.
Integracion particular de CEPSA
definicién de pensamiento
sistémico. Ejemplos précticos.
Esencias del pensamiento
sistémico. Practicas de
pensamiento sistémico:
apalancamiento, lenguaje y
arquetipos sistémicos.
Apalancamiento sistémico:
definicién. 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 intervencion,
éxito exitoso, parches que
fracasan

-Clases magistrales

-Ejercicios gréficos 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.

Cajade
inferencia.

Cuestionario
colectivo
sobre
decisiones
sistémicas en
la empresa.

José Angel
Ferreira




Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC, a través de la formacion de lideres
responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una empresa
econdmicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Tiempo de

Objetivos Especificos Contenido Actividades Ejecucion Recursos Evaluacion Responsables
Dayana
Querales
Jorge Arellano
Establecimiento de
contexto de
liderazgo: El valor -Lecho portatil.
de las personas. -Mensajes para la
Definicién de ambientacién en
. . L -El Despertar de todos :
4. Fomentar los procesos de sinergia. Definicion ||~ 4o C foami.
aprendizaje persona' y de maestria -Filminas.
autoestima organizacional por c persor:al.d I _Clases magistrales. 120 min -?ombreros para -Rolest de/ser
la via de conocerse a si omponentes de "?1 el ser. gerente y/o ser
mismo v desarrollar el Maestria Personal: _Ser (Ejercicio Colectivo) (Formadores, supervisor.
. Yy , Esencia (ser e ’ Comunicadores,
potencial de ser, basandose interconexion), Vuelo de | Cientificos y
en el desarrollo de la Maestria | principios (division | -1 €'0 d€ s Lideres).
Emociones.

Personal

personal, tensién
creativa, uso de la
verdad y uso de los
subconscientes),
préactica
(aprehender).

Avioncitos de
papel construidos
por los
participantes




Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formacién de
lideres responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una
empresa econémicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Objetivos Especificos Contenido Actividades Ejeerglﬂ);grf Recursos Evaluacion Responsables
José Angel
Ferreira
Dayana
Querales
El aprendizaje cultural como
generador del inconsciente Jorge Arellano
colectivo. El efecto Mandela o
sobre Sudéfrica. El efecto ler ejercicio:
refinador sobre CEPSA. -hojas de colores.
Componentes del aprendizaje -Disefio de
en equipo. Esencia problemas
(alineamiento e inteligencia concretos de la
5. Comprender la _Colectiva), principios empresa.
necesidad de debatir disc(ljlti%%r)acI?;cgcead(lglr?sg;ﬁar) _ -Espacios fisicos de Posiciones
ideas distintas desde E "'pd finicion de | - | Clases magistrales 8 mts x 30 mts. _ distintas para
=Sencia. detinicion de la -Arquerias portatiles tratar un
polos opuestos para al'"e?f'on 0(gan|zaCJt§)nal Y| -Ejercicio colectivo de 2 sesiones -20 Escobas problema desde
genergr la sinergia ;rlgsétic":?/nes\llg?::cicglnlgzs]é dialogo y discusion. de 60 min -Balon de voleibol. la figura de:
necesaria para avanzar | - alineacion organzacional. | L L cada una. '$ggetas e Pfgg;teonrte'
en las organizaciones. agrrg:%ggjse' E]Zfii,%ﬂ(;?fze de equipos. amonestacién (roja seguidor y
Implica er_15_enar y aprendizaje colectivo. Error del y amarilla) conciliador.
convivir. dialogo y la discusién en el -Rotafolio.
contexto del ser. Practica del -Laminas de
didlogo y discusion en accion. polietileno.
Procesos de ensefianza. -capetas de

Concepto de entrenador
(Coach). Aplicacioén practica
de equipos alineados.
Conclusiones. Aquelarre
organizacional.

estrategias




Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formacién de
lideres responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una
empresa econémicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Objetivos Especificos Contenido Actividades Eggﬁ;gﬁ Recursos Evaluacion Responsables
Jose Angel
Ferreira
Dayana Querales
Rumbo estimulador
gue genera
confianza.
Bienvenidos
6. Proyectar un futuro posible y visionario. -Clases magistrales.
realizable partiendo del Definicion de la -Filminas Eiercicio
presente que manejamos en vision. PO.I’. que -Video visién de futuro. -Hojas de colores Clolectivo del
la actualidad. Estimular el existe. Planificacion - 120 min -Matriz DOFAdela | | oconrey
estrategica -Debate vision de futuro. organizacion futuro de la

presente con proyectos de
futuro y logar sentido de
pertenencia sobre la
organizacion

tradicional versus

actividad
estratégica.
Contacto
organizacional.
Como se construye.
Como llegamos.
Procesos vitales.

-Ejercicio de prospectiva.

-Videos

organizacion.
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formacién de
lideres responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una
empresa econémicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Objetivos Especificos Contenido Actividades Eggﬁ;gﬁ Recursos Evaluacion Responsables
El valor de elegir. Elegir
la cult_ura del logro. -Filminas -Equipos de
Interacciones pro logro. | _viideos Sonido
o para meesto | Canciones ideos de
dellogro Liderazgo | o0 e e Tconos por
estratégico pro logro. ) - )
Diamante del -Mesas de trabajo competencia
Compromiso. Cual es el | compartidas con el (garrotes,
comprom,isq de Director Agroindustrial y tazasy
CEPSA. Qué significa | |os Directores de Talento llaveros)
emeialrlgzr?)lzagsomd:dlc?en Humano. -Transporte José Angel
7. Fortalecer la autoestima compromiso. Confianza | _Ci€/Te de la Metafora Publico Ferreira
Organizaciona| para |a y reputacién. Definicion. del Saco d|r|g.|da por el (AutObUS)
consecucion estableciéndose En quién confiamos, Serente AQVLCJ’W]SUZU'&L- I -Saco de la Victor Guédez
una estrategia de logro, expandible y etorno en Unidades de : marca .

Compromiso y Conﬁanza’ acumulativa. Conducta Tl’ansporte Publico 120 min Montalban. -Manlfle.Sto .d,e la Dayana
responsable e integradora que | de un lider confiable. 1 (Autobus) coordinado por Peluches con Organizacion. Querales
facilite un nuevo inconsciente | oMo esta CEPSA con | el Director Agroindustrial. las figuras:

colectivo. reSpeCtO a la.?.onflalnza' 'ACtiVidades de al’dillas, Jorge Arellano.
_ Que significa e Integracion.. castores,
liderazgo de la gente
basado en la confianza. ggnzos, .
inosaurios.

Valor para nuestro
saco. Elementos de la
confianza. Que
involucra un liderazgo
de gente basado en la
confianza.

Fuente: Ferreira y Querales (2013)




Accién Posterior:

Al dia 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 mafana en la
se consolidaran conceptos y se intercambiaran opiniones entre jefes y
subordinados que han tenido talleres vivenciales distintos. La jornada
ademas buscara la integracién de estos actores en post de los objetivos de la

empresa y la consolidaciéon de sus valores.

Ejecucion del Plan de Accion

Los talleres se desarrollaron en un lapso de cinco meses, con jornadas
de induccion previas y jornadas integradoras posteriores a cada taller. Las
previas se ejecutaron en la sede de la empresa, el taller en el centro de
formacion pozo de rosas y la jornada de integraciéon 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 metafora del saco.

El desarrollo del taller vivencial incorpor6 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 integracion de los actores gerenciales de

CEPSA los cudles tienen participacion plena en la tercera sesion.
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SECCION VI

EVALUACION DE LA ACCION POST HALLAZGO ALTERNATIVA DE
ACCION

Cada objetivo del plan tuvo su respectiva evaluacién, la cual vario
segun la estrategia pedagodgica planteada y los instrumentos aplicados. A
continuacion se presentan las evaluaciones de cada uno de los objetivos del
Plan de Accion. 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 organizacion; evaluaciones de las peliculas: “Invictus” de
Clint Easword vy “Tocar y Luchar” de Alberto Arvelo, por la via de debates
puntuales que permitieran tomas los ejemplos de ambas peliculas como
ejemplos de ejercicios de liderazgo que han creado futuro en determinadas
circunstancias. Asi mismo se comparo con el pasado de CEPSA, la creacion

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

En este Udltimo, se logro extraer de los participantes frases claves
producidas por el capital intelectual de la organizacién asi 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 reputacion que han creado. Se aclara que



esto fue producto del trabajo en la organizacion 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

CAPITAL INTELECTUAIL CEPSA (TAIL ENTO)

- Fha. Yellmen Henmman Martinez, Jose
- Huestra Gentez Irunm, Rafael Delgado, Antonio
E Suyana., Gilberto Mendoza, Manuael
= 100% Azucareros FIQ‘U[..Z wﬁ [:.an.ui Antonio Rlequ.ﬂ?_
= Julic Feao, Javier Lapez, Carlos Celli.
= 100% HI:I‘]‘I"]aI'lIStZlS . Juan José Campoys Antonieta Tovar
= Escuela “El Palmar
» ABC del Azdcar
= Equipos Consolidados
= Equipos Experimentados
* Comprometidos / Conocimiento
= Punta de Lanza Azucar Refino
» Somos Calidad Somos Palmar
* Somos Energia. Somos una Familia
- J

CAPITAL SOCIAL CEPSA (REPUTACION)

Somos Montalban - Historia Azucarera
Comprometida con la Sociedad
Simbolo de altisima calidad

Arraigo Regional

Estabilidad Laboral

55 Anos Endulzando (Las tortas)
Gestion Ambiental

Empresa Familiar donde la
Espiritualidad marca las acciones
Honestos y Saludables

* Reconocida como ciudadana responsable

.

Fuente: Ferreira y Querales (2013)

El debate anterior fue permeado por la situacién socio politica del pais
que apunta hacia la baja de la productividad y a la lucha de clases donde la
empresa deja de ser un centro de distribucién de riquezas. Sin embrago, los
ejemplos de las peliculas “Invictus” y “Tocar y Tuchar”, planteaban entornos
dificiles en los cuales los lideres ejerciendo liderazgos responsables han

salido adelante, venciendo entornos mas dificiles.
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Los valores como componentes del liderazgo responsables florecieron
en la evaluacién al punto de plantearse la misma interrogante: ¢Cuéles son

los valores practicados para generar futuro por estos lideres?, en particular:

Nelson Mandela: liderazgo, respeto, humildad, trabajo en equipo y

compromiso.

José Antonio Abreu: Disciplina, pasion, 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 politico de pais. Como todo requiere esfuerzo y
dedicacion pero nada imposible de realizar. Los participantes no solo
coincidieron en valores sino que asumieron que esta posible ejercer

liderazgo responsable aun en las condiciones més adversas.

Actuacion Integradora

En referencia al objetivo nro. 2 del plan “Definir los elementos de una
actuacion integradora basada en el clima organizacional y las incidencias de
la excelencia, positividad, valoracion 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
construccion 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 si mismo), participacién 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, valoracion y convivencia.

Figura 6: Generacion de la Actuacion Integradora

¢COMO GENERO ACTUACION INTEGRADORA?

Estrategias, deberes, actitudes y sentido

DEBER
CLIMA ESTRATEGIA quE IMPLICA ACTITUD SENTIDO
Excelencia \‘,3' Primer deber “Yo soy Sentido
Eficacia o hacia nosotros importante™ del logro
Eficiencia «o‘?’ mismos
Efectividad ‘?‘0
Positividad & | Primer deber “Minguno de Sentido
Reconocimiento pb hacia la nosotros es mas de servicio y
Emociones C§ comunidad importante que compromiso
AN a la que todos nosotros”
q‘?g' pertenece
Convivencia “Yo soy tan Sentido
Respeto Primer deber importante de filiacion
Sociabilidad 60\@ hacia los otros como el otro” y confianza
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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 - participacion - solidaridad
y responsabilidad, como factores primarios para lograr excelencia,
positividad, valoracién y convivencia. Las acciones inteligentes consolidan el

modelo como productor del logro compromiso y confianza.
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Figura 7: Generacién de la Accién Inteligente
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Fuente: Ferreira y Querales (2013)

La figura 7, refleja la gestion inteligente descrita en el seccion I. A través
del ser desarrollado en la maestria 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 afiliacion y compromiso. El punto
de union es lo que podemos hacer. La respuesta a un futuro posible
plasmada en ¢a donde 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 6y 7.

86



Figura 8: Acciéon Transformadora a través del Inconsciente
Colectivo
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Miguel Angel Comejo, 2001

Fuente: Cornejo (1996). Adaptado por Ferreira y Querales (2013)

La consecucion de un nuevo inconsciente colectivo de logro,
compromiso y confianza es la conjuncion de la actuacion integradora y la
accion inteligente. La primera hace hincapié en el clima organizacional y la
segunda en la gestidén inteligente. El resultado esperado es una nueva
estructura cultural identificada con logro, compromiso y confianza. El objetivo
nro. 3, esta relacionado con “Promover procesos de toma de decisiones para
enfrentar problemas tradicionales, estimulando la excelencia y la innovacion.
Implica el hacer que se deriva del ser”, y exhibe la retroalimentacion producto
de los arquetipos sistémicos.

87



Decisiones Sistémicas

Los participantes fueron entrenados en el manejo de modelos mentales
y en la diferenciacion de hechos versus patrones o tendencias. Aprendieron
a diferenciar estructuras sistémicas que determinan comportamiento. Estas
estructuras fueron analizadas en casos concretos de la organizacion y
llevadas al papel a través de guiones graficos que permitan ver nuevas

opciones.

La toma de decisiones sistémica consta de dos etapas: el manejo de
modelos mentales y el pensamiento sistémico como metodologia de toma de
decisiones. En el primero se ensefian a deslastrarse de costumbres,
conocimientos, realidades que no permiten ver nuevas opciones y que estan
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 ultimo consiste en una simbologia de caracter
circular que permite ver la realidad en forma mas 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 mas profundos que subyacen a los

acontecimientos y detalles”. (p. 447).

El pensamiento sistémico esta basado en circulos 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 realimentacion reforzadora (avalanchas) y los
procesos compensadores (balanza) se ofrece una metodologia 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 mas de 20 arquetipos sistémicos para el
presente estudio se evaluaron 4 arquetipos: Limites del Crecimiento;
Transferencia de la Carga; Parches que Fracasan y Exito al Exitoso. A

continuacion el trabajo evaluado a los participantes:

Figura 9: Arquetipos Sistémicos: Limites del Crecimiento

Limites del crecimiento

Avsentisimo Laboral P i
I RTRATITL D LTS

Cotventar el ausentismo laboral
FLART O OBRA

con politicas de estimulo

Al BRI o,
[EaET : a Conteiin vtame
wo FREMIOS \“\v\;‘ . + - . . Firs~CLam IErTO
: L) I

W ASISTEMCIA
,_APRODUCTIVIDAD

APALAMKCABATEMTCY:
Bone qua gansdan
COMERramMiente y Que F598%
se firanc l=n por of
incromants do la prodiccdn
¥ Ia -nhar\. ] d#..pe tl-e i,

Desmotivacian |'||5 A | or desmejora en seguridard social Resritceln o Bmas
Prockicto de implartacion de poliz " PROVEEDOR MO SOLVENTE
HICM por parte del sendicabo ous
adminisgn o eonvensitn

Fl S .
MBI B .
COMDICIONES

- Cisrabgalin fralanate
. . RECHAZD
d EN CLENICAS
APALAMCAMIENTO: -~ \H POLEEA HOM Y +
Establecer perfiles para la ;
escogencia de pdli sas de HCM
o bane s loe (ndicas de
solvenecia y sarvicio de las
enMprecas aceguradons ded paic

il W
& & Limites del crecimiento

Deterioro del ambiente po Riicaitn o ke
selecciin inadecuada de personal CONVENEICHN COLECTIVA
Impacto negativo del Sndicabta
en L3 seleccidn del persanal
temponal por pedsstad da la
conwencidn colactiva

L i ) I:.

: QUE REZPONDE N 5.‘[ DICATO AL
APALANCAMIENTO: L i " .Fsgm_-?{::'r
[l sindicatn rechazs s trabajadanes \ SEL ELIZICI"J D
quae Ly efnpresd & trnés de le . | ZAFREROHS

T viores dessan. Loz

e i ador por el simdicabo ro
tianen gl perfil y genaran problamas
en &f ambiente. Lirge n lar eon
el sindicans rsevias cond chones

Fuente: Ferreira y Querales (2013)
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Figura 10: Arquetipos Sistémicos: Transferencia de la Carga
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Figura 11: Arquetipos Sistémicos: Parches que Fracasan
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Figura 12: Arquetipos Sistémicos: Exito al Exitoso
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Los arguetipos 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 veian problemas manifestados en un hecho. A través de esta
metodologia se encontraron estructuras que producian comportamiento
expresados en patrones o en tendencias. Dicho de otra forma solo se veian
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 dias: Ser y Hacer

El objetivo nro. 4, se refiere a “Fomentar los procesos de aprendizaje
personal y autoestima organizacional por la via de conocerse a si mismo y
desarrollar el potencial de ser, basandose en el desarrollo de la maestria
personal “, y la retroalimentacion se dividio en dos partes ambas relativas al
ser. El vuelo de las emociones como una autoevaluacion para reconocer el
“YO” interior de cada participante, con notables con efectos animicos
importantes en el participante. Y por otro lado el SER desde la perspectiva
del rol que le toca desempeiiar en la organizaciéon. Cada uno de estos roles
fue definido como pensamiento a saber: cientifico, innovador, practico y
artistico. El primero relativo al establecimiento de metas claras, estimulantes
y realizables que generen compromiso. El segundo, relativo a los procesos
de comunicacion de esas metas claras y estimulantes que penetran en el
inconsciente colectivo y reafirmen el compromiso con los valores de la

empresa.

El practico que tiene que ver con el ejercicio del liderazgo responsable

médiate el ejemplo para obtener compromiso, y el artistico con formar y
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estimular al personal para adquirir el compromiso de cumplir las metas de la
organizacién. Los resultados hablan por si solos y ratifican el potencial
multiple de ser independientemente del rol que se le asigne.

Pensamiento Cientifico: ¢Como establecer metas claras,
estimulantes y realizables que generen compromiso a nuestro
personal?

1. Conocer la misién, vision y valores para establecer metas claras.

2. Establecer estimulos como: reconocimientos, mejoramiento continuo,

capacitacion, remuneracion, comunicacion, confianza, pertenencia.

3. Inversidn para mejorar las condiciones de trabajo.

4. Incorporar nuevas tecnologias para mejorar rendimiento de los

trabajadores.

5. Analizar procesos y puestos del trabajo (nuevas tecnologias)

6. Generar metas que dependan del trabajador.

7. Comunicar y compatrtir 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 azucar en el proceso de refinacion.
(Envasar 300 ton/dia de sacos 50 kg de calidad R1. 500 ton/dia de

fraccionado cafetin calidad R1, acarreo de azucar crudo de 900 tn/dia.)

Pensamiento Practico: ¢COmo 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 armonia para propiciar el alcance de las
metas.

6. Involucrar al equipo en la solucion de los problemas para que se

integren y no sean meros espectadores. Esto gana integracion.

7. Debe comunicar, pero también escuchar a sus seguidores genera

respeto.
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Pensamiento Innovador: ¢Cémo comunicar al personal operativo
metas claras y estimulantes que penetren el inconsciente colectivo

acercandonos al compromiso con la empresa?

1. Herramienta principal: Dialogo 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. Comunicacion via correo electrénico reforzado por una campafa de
comunicacion interna (carteleras y pizarras informativas, afiches, eslogan,
memorandum, informe de gestion).

4. Informar clara y detenidamente sobre la ejecucién de molienda
efectiva y cafia molida; asi mismo de las toneladas de azucar envasadas y
por envasar.

5. Incentivar al personal con bonos de produccion, a fin de estimularlo
en el cumplimiento de esta accion y a su vez inculcando en ellos los valores
de la organizacion.

6. Obsequiar chapas alusivas al logro alcanzado y al logro Somos R1.

Pensamiento Artistico

1. Capacitar al trabajador con formacion personal y técnica que le

permitan estimar y valorar su aporte para la organizacion.
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2. Implementar un sistema de induccién y socializacion que facilite la
incorporacion del trabajador, logrando un aliado en busca de la prosperidad y
con presentacion via correo a toda la organizacion. A través de videos de
induccion que incluya saludos de la gerencia, incorporando compromiso con

la empresa y su estructura jerarquica

3. Discutir los planes de carrera y de formacion 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 participacion jSer

lideres!.

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 ensefiar y
convivir”, cabe referir que los procesos de evaluacion giraron en torno a la
integracion del dialogo y discusion indicando la diferencia el aprendizaje
individual y aprendizaje colectivo. El individual se cumple el ciclo ACCION —
REFLEXION — CONEXION — 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 discusion.
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El primero con una exploracion libre y creativa de asuntos complejos y
sutiles donde se escuchan los demés 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 innovacion. En todos los casos
cada uno soportandose en sus respectivos argumentos. El enfoque de estos

problemas arrojo estas conclusiones.

Empoderar Supervisores Como Lider Responsable

PROPONENTE. Clarificar limites y alcances y con base a esto disefiar
politicas de evaluacion que generen planificacion de entrenamiento que
eleve su desempefo. Estimular su participacién en la toma de decisiones

involucrandolo en procesos de responsabilidad compartida.

SEGUIDOR. Estoy de acuerdo con el proponente y afadiria el apoyo
gue debe darse a los supervisores en las decisiones del dia a dia para

impulsar su identificacién 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 politica de recursos humanos.

CONCILIACION/CONSENSO. La confianza en ellos la lograremos en la
medida en que nos comuniquemos franca y sinceramente, teniendo como

norte los valores de la organizacion y metas claras compartidas. Debemos
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establecer procesos mensuales de comunicacion estratégicas que permitan

fortalecernos y mantener el gobierno de la empresa.

¢, Son Confiables Nuestros Trabajadores Operativos?

PROPONENTE. Si lo son. Los problemas existentes se deben a la falta

de alineacion colectiva.
OPOSITOR. No compartimos valores y eso afecta la confianza.
SEGUIDOR. De acuerdo con la oposicion
CONCILIACION/CONSENSO. En el pasado hemos logrado la
alineacion colectiva. EI ambiente externo influye en nosotros y por ende
debemos hacer una estrategia al respecto. Debemos promover compromiso
y confianza.

Enfrentar Antivalores de Desidiay Apatia en Nomina Diaria

PROPONENTE. Compartir en reuniones su problematica. Hacerles

comprender su rol en la empresa y su repercusion en su familia.

OPOSITOR. Debemos motivarlo por la via de las remuneraciones

monetarias.

SEGUIDOR. Sigue a la oposicion

CONCILIACION/CONSENSO. Los antivalores perjudican no sélo a la

empresa sino a la familia y al futuro del pais. Estamos obligados a educarlos
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y se impone un plan estratégico en el cual el personal de confianza tendra un

papel vital.

Crisis de Autoridad Y Liderazgo

PROPONENTE. Existe una crisis motivada por el ambiente externo y
nuestras politicas internas. No hemos asumido nuevos conocimientos en
materia laboral y la diversificacion 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 envien el mensaje correcto. De no hacerlo

habremos fracasado como generador de futuro.

SEGUIDOR. Apoyo al proponente y agregaria que la empresa debe
soportarnos con procesos de formacion que nos habiliten como lideres.

Tenemos compromiso y queremos confianza.

CONCILIACION/CONSENSO. La crisis no existe en todas las areas. La
direccion de talento humano tiene estudios hechos donde esta 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 dia a dia y las tensiones

producto de la situacion sociopolitica del pais han propiciado un

distanciamiento que debemos enfrentar. Muchas veces han respondido a
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nuestra confianza y debemos fomentar una integracion que permita generar

excelencia y compromiso.

OPOSITOR. La iniciativa de generar un sindicato de los supervisores

mino gran parte de nuestra confianza. Ello hace dificil esta relacion.

SEGUIDOR. Respaldo al proponente. Nosotros hemos generado
expectativas que por alguna razén no cumplimos y hemos sido malos
comunicadores. El periddico y las carteleras “Somos” es una buena idea para
recuperar la comunicacién perdida y debemos a través de reuniones

operativas re-establecer la conexion necesaria para lograr confianza.

CONCILIACION/CONSENSO. Reconozcamos los errores del pasado y
veamonos 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 mas de 800 personas.
Establezcamos con nuestra gerencia agroindustrial y la direccion 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 organizacion productiva,

socialmente ética.
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OPOSITOR. EIl 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, sblo que debemos desarrollar
una estrategia de generacién de compromiso. Que comienza con el ingreso
del trabajador y luego debemos refrescarla. Los iconos 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.

CONCILIACION/CONSENSO. Para sefialarle 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 comunicacién con los puntos de
coincidencia que tenemos. Los antivalores requieren una estrategia de
nuestra parte y como lideres podemos hacerlo. Recordemos que todos
sSomos vecinos, venezolanos y debemos trabajar juntos por el futuro del pais.
REFINADORES DE FUTURO debe ser aplicado a ello con una estrategia

pertinente.

Incrementar Niveles de Excelencia, Positividad, Convivencia Y

Valoracién

PROPONENTE. Se debe efectuar estudios para establecer equidad en
cuantos beneficios socioeconémicos y crecimiento personal. Debemos
establecer afecto a lo que hacemos por la via 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 ensefiarnos 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 comunicacion de entusiasmo.
Siempre y cuando participemos en los proyectos de la empresa y estemos

debidamente informados.

CONCILIACION/CONSENSO. La empresa empez6 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 cual es nuestro sistema de
estimulo. La convivencia la haremos comprendiendo y ejerciendo la
solidaridad. A través del ejercicio y fomento de nuestros diez valores,
estableceremos una valoracion proactiva que deberia conducir a nuestra

alineacion.

Asi mismo, se simulo un juego fisico 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 vision es, es lo que la vision 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 organizacion®,
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incluyo procesos de visualizacion de futuro, a través de la prospectiva de la
organizacion en los proximos cinco afos. Luego de visualizar este futuro
respondieron con los elementos que en el presente hacen dificil ese futuro,
pero ademas sugirieron como vencer los mismos la simulacion arrojo estos

resultados.

2017 El porvenir como promesa: Nuestro grupo es lider en el
Mercosur en la produccion y mercado de azucar y productos conexos.
Somos una empresa socialmente ética, muy valorada por la sociedad.

¢Como lo logramos?

En 2017 nos preciamos de tener alta produccion, calidad del producto
(R1) y precios de venta competitivos. Ello lo logramos porque tuvimos claro
nuestro objetivo de dominar el mercado azucarero y energético. Asi, nos
alienamos y nos comprometemos con los valores y vision de la organizacion,
como producto de haber alcanzado el compromiso de nuestra gente a traves
de una confianza mutua entre los miembros de la organizacion y nuestros
clientes, superando las debilidades y amenazas que nos hicieron fortalecer,
innovando para ser competitivos en el mercado y adaptandonos a los
procesos de cambio que se presentaron y desarrollando politicas de
inversibn para mantenernos operativos en el tiempo, experimentamos

introducir nuevas opciones en el mercado diversificando la produccion.

Fue elemento fundamental nuestro factor humano como punta de
lanza en la consolidacion de la alianza estratégica entre las organizaciones
que integramos el grupo PMC; resaltando nuestra visiébn, mision y valores

gue 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 vision
compartida por todos, desde el productor en el campo hasta el

estibador que monta el saco en el camion.

Mantenemos una integracion 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 tecnologia, inversion en infraestructura, equipos y capital

humano.

Analizamos y conocemos a nuestros clientes.

Apuntamos a una cultura de ejecucion y rendicién de cuentas.
Compartimos con la sociedad cumpliendo la ley y desarrollamos
vinculos las comunidades a través de programas sociales,
satisfaciéndoles sus necesidades, especialmente con nuestros

trabajadores y familias.

Desarrollamos una cultura de sensibilidad ecoldgica.
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Sdélo asi fue posible consolidar a Montalban como lider 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 lider
anico 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 politica azucarera coherente a nivel nacional, que permitio el
crecimiento en el campo y la fabrica, adicional al desmontaje de controles.
Igualmente, se logré un aumento de efectividad de los procesos a través del

financiamiento del Modelo Operacional CEPSA.

El porvenir como promesa: Nuestra organizacién es un magnifico
lugar para trabajar. Sus trabajadores estan comprometidos con sus
valores y esta establecido un rumbo generador de confianza. Somos
reconocidos como una empresa en la que sus trabajadores prosperan.

¢Como lo logramos?

Nos convertimos en escuela de lideres responsables R1.Aprendimos a
modelar con el ejemplo y logramos hacer la diferencia y fomentamos la

cultura de rendicidén de cuentas y de retribucion.

La Direccion de Capital Humano realiz6 un estudio socioecondmico
acerca de todos sus trabajadores, cuyas conclusiones permitieron que se
tradujo en establecer una politica de capacitaciéon y de estimulos, logrando
un equilibrio de grandes beneficios para todos, afianzando la relacién ganar-
ganar y garantizando equidad y una mejor calidad de vida del trabajador, lo

gue mantuvo al personal en un alto nivel de formacion y motivacion.
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La inversion en capital humano se dirigié hacia:

- El desarrollo de potencialidades y al conocimiento de las visiones

personales, para delimitar una vision compartida por todos.

- Capacitar y fomentar la creatividad e innovacién, lo cual pusimos en

practica.

—  Se identificaron los talentos de los trabajadores y se mejoré la

produccion.

—  Seledio el valor y la importancia a cada puesto.

- En todas las actividades de formacion profesional patrocinada por la
misma empresa (cursos técnicos y personales) se hizo hincapié en los

valores humanos y de la empresa.

En cuanto a estimulos, reconocemos logros y retribuimos el buen
desempeiio, pasando a ser una organizacion en la cual los trabajadores
pueden visualizar un plan de carrera para alcanzar los objetivos planteados.
El programa de reconocimiento de los trabajadores establecié un esquema

de incentivo asociado a desempefio y consecucion de metas:

- Incentivo a las nuevas ideas de los trabajadores.

- Reconocer al trabajador su desempefio y su confianza para generar un

sentido de pertenencia sadlido.

—  Trato justo en las remuneraciones y logros de nuestros trabajadores.
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—  Ambiente de trabajo seguro.

—  Se escuchd la voz del trabajador y se consideraron sus

—  opiniones y aportes.

En cuanto a programas sociales, se profundizo en ellos alineados con la
vision y modelo operacional CEPSA, optimizandolos gracias a la union de
terceros claves para la implementacion de estrategias operativas y
responsabilidad social.

En cuanto al clima organizacional, se mejor6é el ambiente para que los
trabajadores se sienten en familia y parte de una organizacion, coexistiendo
armonia y metas alineadas en un ambiente optimo 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
consecucién 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
magquinas para mejorar los procesos productivos y contamos con tecnologia
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 politico legal, se logré desmontar todo el aparataje
de control que existid en el pais y que hizo que casi desaparecieran nuestros

productores primarios, permitiendo a Venezuela autoabastecerse y exportar
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azucar, convirtiendo a nuestros trabajadores en refinadores de futuro al
100% R1.

Todo ello se logré gracias al compromiso de todo un equipo en

implementar (PMC), seguridad — comunidad — ambiente y vision de futuro.

2012 El presente como reto: ¢Cuales 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 comunicacion efectiva.

2. Clima organizacional.

3. Debilidad en la continuidad de la operacion.

4. No existe alineacion de todos los subsistemas de la organizacion hacia la

vision establecida por la empresa.

5. Debilidad en el cumplimiento de normas de calidad e inocuidad (SGJ).

6. Falta de reconocimiento continio como politica de recursos humanos.

7. Falta de politicas asertivas de inversion, especialmente para la

potenciacion y actualizacion de equipos y tecnologia.

8. Ausencia de equipos multidisciplinarios en la ejecucion de labores clave.
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9. Participacion y comunicacién en la acciébn de mantener proyectos y

equipos.

10.Obsolescencia de los equipos vy la falta de inversion en tecnologia.

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 reduccion de areas de cultivo.

2. Falta de infraestructura adecuada que permita cubrir la demanda.

En cuanto a lo concerniente al tema pais y aspectos:

Politico 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 o0 entes gubernamentales.

4. Crecimiento poblacional.

5. Controles del Estado.
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6. Entorno politico social dificil.

7. La no existencia de una politica coherente en centrales azucareros y a

largo plazo.

8. Tenemos problemas de justicia, la legislacién nacional tiene que cambiar.

9. Ambiente politico e influencia de varios sindicatos.

10.Regulacién del producto.

¢, Cudales son los principales obstaculos que impiden que nuestra

organizacion sea un magnifico lugar para trabajar?

El clima laboral se ve enturbiado por los conflictos sindicales, y se
percibe desmotivacion por la existencia de dos sindicatos, ya que ninguno
aporta soluciones eficaces y positivas para los trabajadores, impidiendo que
el lugar sea armonico y generando una influencia negativa ante acciones de
la dirigencia. Ante ello, existe restriccion en torno a la toma de acciones

disciplinarias por politicas 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 sefalados factores
como limitaciones financieras, falta de recursos, inversiones y tecnologia y

obsolescencia de equipos. Las barreras comunicacionales que impiden a
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todos los miembros de la organizacion compartir y los intereses econémicos

privan sobre el interés de la empresa.

La organizacion carece de planificacion efectiva, dandose alteracion de
la planificacién y ejecucion. 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, ademas 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 areas, pero no se siente lo suficiente.

Poca alineacion con nuestros caficultores, contratistas y proveedores,
procesos administrativos poco agiles, falta de alineacién en la direcciéon a
seguir y falta de una vision de futuro son otros de los aspectos que salen a
flote en el analisis, junto a las condiciones actuales de las instalaciones y al

aseo, orden y limpieza.

Con conexién a todo lo anterior, son sefialadas la conflictividad, la

desunion y la falta de confianza.

En cuanto a temas politico legales, tienen fuerte presencia los controles
gubernamentales, la inseguridad juridica, las politicas del Estado, el entorno
juridico que, entre otras cosas, limita acciones con productores vy
trabajadores, la incertidumbre politica, y en general, la desmotivacion del

productor.
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Nuevo Inconsciente Colectivo

El objetivo nro. 7: “Fortalecer la autoestima organizacional para la
consecucion estableciéendose una estrategia de logro, compromiso Yy
confianza, responsable e integradora que facilite un nuevo inconsciente
colectivo“, resume el modelo de liderazgo responsable al ser el producto de
la interaccion entre la actuacion integradora y la accion inteligente. El
proceso de evaluacion consistid en preguntas integrales en una actividad de
evaluacion denominada manifiesto de la organizacion 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 organizacion (personal,

organizacional y social)?

Establecimiento de metas claras (a corto, mediano y largo plazo).

- Compartir y asegurarnos de que nuestros trabajadores estan alineados.

- Ser francos, sinceros y muy claros en la comunicacion.

- 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 asi

sigamos siendo lideres 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 preservacion del

ambiente.

¢ Qué preguntas deben responderse para elevar los niveles de

logro e incrementar la calidad de nuestras instituciones?

¢, Como 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 estandar para las reparaciones de la empresa?

¢ Estamos trabajando de manera coordinada?

¢Estoy transmitiendo mis necesidades y exigencias a mi equipo de
trabajo?

114



- ¢ 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

comparieros a todo nivel.

- Potenciar nuestra autoestima, fomentar la participacion y promover la

responsabilidad individual, organizacional y social.

- Convencernos de que somos REFINADORES DE FUTURO, por ende,

lideres de excelencia, lideres R1.
¢Qué herramientas deberiamos utilizar para lograr un imaginario
colectivo de altos estandares, de excelencia, positividad, convivencia y

valoracion?

Hablar todo el mismo lenguaje, que genere inspiracion, 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 organizacion?

Fundamentar nuestro estil de vida para tener y mantener relaciones

sanas con dialogo, transparencia e innovacion.

- Sembrando semillas en nuestra gente que al regarlas y cuidarlas,
obtengamos arboles que crezcan con raices solidas y den frutos. Arboles

que resistan tormentas y florezcan cuando pase.

- Con la confianza ganaremos pertenencia, lealtad, integracion 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 pais.

¢Qué es un REFINADOR DE FUTUROQO?

Es un lider responsable, integro, que cree en el logro, soportado en
compromiso que genera confianza. Influye sobre su familia, sus compaferos,
Su organizacion, su comunidad y su pais. Modela conductas con el ejemplo,
habla con franqueza y rinde cuentas. Es consistente entre pensamiento,
verbo y accién. Cree en si mismo, en su equipo y crea excelencia. Es un lider
R1 porque es el simbolo de excelencia en azucar, marcando la diferencia

con una visién compartida de creer para crear.

116



Este lider 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 lider que tiene entre sus activos la

reputacion de una marca nacional y con su actuacion generadora logra

excelencia, positividad, convivencia y valoracién. Con gestion inteligente

administra su maestria personal y toma decisiones sistémicas. Ademas de

aprender en equipo para hacer realidad los valores y vision compartida de

CEPSA. La figura 13, refleja para los participantes la vision integral del

liderazgo responsable.

Figura 13: Vision Integral del Liderazgo Responsable
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SECCION VI

REFLEXIONES FINALES Y RECOMENDACIONES

Reflexiones Finales

El taller de aprendizaje organizacional gener6é la necesidad de una
actuacion generadora y de una accion 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 interaccion
de estos elementos es lo que se denomina liderazgo responsable. En esta
empresa en particular lleva el nombre REFINADORES DE FUTURO, todos
aguellos que con su actuacion diaria ejercen este tipo de liderazgo. Este
liderazgo tiene como filosofia potenciar el capital intelectual, social, fisico y
de mercado de la organizacién. 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 organizacion con mas de 55 afios 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 permitié crear una
gran empresa con innegables espacios en el desarrollo de la regién y con la
Unica marca consolidad en el sector de produccion de azlcar en el pais. Se
creyd que era posible y se lograron resultados. Hoy en dia ente taller

recuerda la historia y afirma que con una determinada tecnologia se puede



crear una cultura de bienestar. En otras palabras se tiene que creer en lo que
se hace para poder crear para la familia, organizacibn y pais. Los
participantes de este taller salieron convencidos de que solo si creian en

ellos mismos y en lo aprendido podian 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 actuacién generadora y las acciones la gestion
inteligente. La filosofia y los objetivos son los mismos. Creer en la
consecucion de capital para la empresa. Creer responsablemente que se
pueden producir activos empresariales. Crear esos activos por la via de una
cultura de logro, compromiso y confianza. Si somos capaces de creer sera

mucho lo que podamos crear.
Figura 14: Proceso de Liderazgo Responsable
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Fuente: Cornejo (1996b). Adaptado por Ferreira y Querales (2013).
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Ademéas 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 interactud en las distintas

dinAmicas.

Las cuales se describen a continuacion:

1. Todos somos responsables. La dinamica sociolégica del pais con
respecto a los temas de poder en los ultimos afios 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 dia a dia 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,
participacion, solidaridad y la responsabilidad como valores integradores. La
estrategia de estos talleres de formacion orienté a buscar modelos en ese

sentido, los cuales lograron un impacto positivo.

2. Somos lideres. El modelo de liderazgo que se desarrollo en el Taller
de Aprendizaje Organizacional definitivamente es el pertinente para la
empresa. La generacion de logro, compromiso y confianza. Asi mismo, se
debe apuntalar una estrategia de acciones inteligentes basadas en los
procesos de maestria personal, aprendizaje en equipo, vision compartida y
decisiones sistémicas, apuntalando un proceso permanente de formacion en

estas areas.
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3. Valores en accidon. Una variante positiva esta 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 mas dado que es un bien importante para el
futuro de la empresa. Aqui debemos reconocer que desde el gerente
Agroindustrial hasta el mas humilde trabajador sienten que la organizaciéon es
un deposito de esperanza en el cual se encuentran sus proyectos de futuro.
Aqui ha influido mucho la cultura tradicional de la organizacion. Este hecho,
bien manejado, puede transformarse en compromiso y confianza para

alcanzar los logros que la organizacion necesita.

4. Centrarse en la gente. El principal problema tiene que ver con la
gente y sus niveles de participacion. 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, mas alla del capital de la marca o del
capital financiero. Es ahi donde debemos concentrar nuestros esfuerzos y

por ende, la estrategia debe ser desarrollada en funcién de esta conclusion.

5. Inconsciente colectivo. Solo si se conocen podran 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 estan llenas de creencias y mitos fuertemente arraigados.

6. Integraciéon corporativa. Debe haber estrategias que permitan que
el personal supervisorio comprenda que es personal de confianza. La
estrategia de generar un grupo de cien lideres 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 direccion de Recursos Humanos debe cumplir un
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rol fundamental, y debe apuntalar acciones concretas que permitan lograr

esa integracion, la cual obviamente generard mayor compromiso.

7. Sitios neurélgicos. Tanto la Coordinacion de Fabrica como la
Coordinacion de Almacén son sitios neuralgicos para la organizacion. El
primero, por lo que representa al ser un lugar vital para el proceso de
fabricacion del azucar y desde donde se genera mucha opinion hacia la
organizacion. Las relaciones de la gerencia de este sector para con los
supervisores debe ser la mas armoénica posible, donde se desarrollan
procesos de liderazgo que deben ser atendidos con prontitud y desarrollados
en términos de formacion de lideres. Por otra parte, la situacion del Almacén
es de una naturaleza distinta, pero tiene que ver con que en este sitio es
donde se presentan los mayores focos de perturbacion sindical, siendo un
proceso histérico 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. Situacion sindical. El factor perturbador mas importante estéd en la
proliferacion de sindicatos y su influencia en la cultura de la organizacion. La
desmotivacion 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 organizacion con el objeto Unico de fomentar

122



procesos de integracién organizacional a través de la formacion de lideres en
Central el Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad,
convivencia y valoracion para generar un clima responsable que permita
transitar de una empresa econdémicamente responsable a una empresa
éticamente responsable. En las siguientes lineas se presentan las

recomendaciones pertinentes:

1. Debemos y podemos. Es necesario que la empresa se prepare
para generar actuacion integradora y accion inteligente. En la actuacion
integradora estariamos hablando acerca de los procesos que permiten que
todos seamos responsables (autoestima, participacion, solidaridad vy
responsabilidad). Con la accion inteligente estamos buscando saber quién
soy, qué debo hacer, con quién voy y a donde voy: las dos primeras, quién
soy y qué debo ser, indican sentido de logro; con quién voy, sentido de
afiliacion; y a donde 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 via de una asesoria
permanente, bien sea interna o externa de la empresa, la cual permita llevar
el procedimiento de integracion de los supervisores con los gerentes, con
frecuencia mensual, dando al Grupo de los Cien la habilitacion necesaria
para gobernar la empresa. El plan estratégico de formacion 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
donde vamos, qué queremos lograr y como 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 brdjula y un plan para emprender la accién y

afrontar las dificultades.

3. Cultura de logros. Es necesario incorporar en la mentalidad de
todos el hecho de que sin logros la organizacion no puede avanzar; y que por
mas dificil que sean estos logros, siempre deben mostrarse, aunque sea,
avances hacia ellos. Sugerimos entonces una cultura que premie esos logros
0 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 organizacion.

4. Generar compromisos. Debe ser una tarea fundamental. S6lo 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, fisicos o no, donde
poder expresarse y ser escuchados. Si logramos compromiso estaremos en
presencia de la semilla de los pequefios milagros que podremos ver en
CEPSA.

5. Activar confianza. En los ultimos afios ha habido un deterioro del
proceso de confianza, no solo en la empresa sino también en el pais. 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 organizacion.
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Los mecanismos internos de comunicacién de la organizacién deben
disponerse para generar confianza. Ellos van desde el periédico “Somos”
hasta las carteleras internas de la organizacion. Las condiciones estan
dadas: solamente se debe trabajar en el contexto de transparencia
institucional; saber qué se va a comunicar y como vamos a lograr que las

promesas se mantengan en el tiempo.

6. Otorgar direccion y entusiasmo. Se debe designar un equipo
coordinador de un proyecto integral de logro, compromiso y confianza. Este
equipo debe centrarse en la basqueda de soluciones que soporten un nuevo
inconsciente colectivo y que estimulen el presente con expectativas e ilusion

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 organizacion tiene

las condiciones para ello.
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ANEXO N° 1
Convocatorias Previas
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Convocatorias Previas

Convocatoria Gerencial Convocatoria Supervisores
17 al 19 de to 2012 i 21 al 23 de septiembre 2012
) e e s 27 al 29 de septiembre 2012
18 al 20 de octubre 2012
Il 09 al 11 de noviembre 2012
Convocatorias Previas Convocatoria Integral
31 de julio de ;—’QU Entre 20 y 28 de noviembre 2012
L jg ik 3’3 Al Convocatoria Operadores
05 de octubre de 2012 Por definir

Estas convocatorias fueron llevadas a cabo para los cinco (5) grupos a los
cuales se les dicto el Taller de Aprendizaje Organizacional. En las fechas
agui descritas se desarrolld una induccion que pasé por los conceptos de
liderazgo responsable, inteligencia  organizacional, responsabilidad
integradora para el final establecer un simil entre los conceptos de liderazgo
responsable y liderazgo R1. Se explico 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 aplicacion de seis (6) cuestionarios que permitieron insumos
para el taller vivencial. Esta evaluacion abarca los cuatro (4) climas de la
organizacion y los niveles percibidos de logro, compromiso y confianza.

Incluyé ademas la presentacion de los instructores y una aproximacion al
producto esperado para estimular expectativas positivas en los participantes.
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ANEXO N° 2
Diagndstico Inicial
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Diagnostico Inicial

La jornada de induccién incluye la realizacion de cuestionarios previos cuyos
resultados se aplican en el taller vivencial. En este anexo se muestran esos
cuestionarios con sus resultados. ElI N° 1 relativo a los activos tangibles e
intangibles de la organizacion, el N° 2 con el clima organizacional productivo.
y los niveles de logro en la organizacion, el N° 3 con la evaluacion del clima
humano solidario, el N° 4 con el clima social cooperativo y los niveles de
confianza de la organizacién. Los cuestionarios Nos. 5y 6 con el clima ético
equilibrado y en particular con los valores de autoestima, participacion,
solidaridad y responsabilidad. Este anexo soporta el capitulo IV relativo a la
descripcion de hallazgos.

Los resultados permitieron planificar un plan de accion para la organizacion
gue para efectos de nuestra organizacion esta contenido en el Capitulo V
(Estructuracion de la accién post hallazgos o alternativas de accion).

Estos resultados fueron trasmitidos en el taller vivencial en distintas sesiones
a los participantes, despertando debates objetivos y Utiles segun el tema
tratado. En el anexo siguiente se observan las filminas que tienen estos
resultados.
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ANEXO N°3

Programacién Taller de Aprendizaje Organizacional
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Programacion Taller de Aprendizaje Organizacional

Esta programacion se aplico 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) dias con ejes transversales distintos
para cada dia. En la primera sesion es el logro, en la segunda el compromiso
y en la tercera la confianza. Las jornadas son completas utilizandose los
almuerzos y cenas como parte del proceso de entrenamiento.

El material que se presenta se distribuy6d previamente a los participantes.
Incluye a parte de la bienvenida, puntos esenciales para el desarrollo del
taller, objetivos, alcance, presentacién de profesores y el programa en
general.

Este folleto se entrega antes del desarrollo del taller. Para la convocatoria

gerencial incluy6 el libro de Victor Guédez “Ser confiable” ademas de las
peliculas “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 especificos.

Se desarrollan las filminas que soportan el proceso de formacion con cada
objetivo especifico. Cada uno de estos estan relacionado con el titulo que

precede al contenido de esta manera:

Liderazgo responsable
Refinadores de futuro

Manejo de Modelos mentales
Resolver problemas no es crear
Liberar la magia de todos los dias
Aprendizaje en equipo

No es lo que la vision es,

es lo que la visién hace

8. Historia de logros

9. Compromiso

10.Confianza

NoOs~ODRE

Objetivo especifico N° 1.

Objetivo especifico N° 2
Objetivo especifico N° 3
Objetivo especifico N° 3
Objetivo especifico N° 4
Objetivo especifico N° 5

Objetivo especifico N° 6
Objetivo especifico N° 7
Objetivo especifico N° 7
Objetivo especifico N° 7

Lo anterior forma parte del capitulo V (Estructuracion de la Accién post
hallazgos o alternativas de accién) que se desglosa en el taller vivencial

como ejecucion del plan de accion.
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o 'E.FFUTURO!

2 CNCELEMCIA

o R DECISIONES
% { ? . SISTEMICAS & R I
5 PosTMDAD : 1 A sy Mot persanal
L s : i sAESTRIA D i s i for v ]
£ i SLIDERAZGO PERSOMAL 5 ) Comeran fafur con eyprnann /
r RESPOMNSARLE! A ——— 8! Eetimatan fogre, comgrombn v confansa !
g WALORACKIN EMEQUIPG & A8 Commamicdadd, sepuridad p ambienie o .,

CLESA. FTICTIHROSN PO J.-I (L) Pfl"di*l. /
P eommenos viEion 8 ipcomenan prosperidal F

o - CTRRAIT IS o AR AT C LA

% i i cobR '

PROOMAC TR (O
WRCOSCIENTE COLECTIV DE PROSFERIAD, SOPORTADC
EN LOGRD, COMPROMISO ¥ CONFIANZA

@»
iRefinadores d.

FUTURO!

LAOERAZLE RESPOMSARLE
PROMOTORES DIE NLIEVD
INCONSCIENTE COLECTIVD

MCTURC I o - LB, £ A
AT LR + R ENELLRESRET . ST T

0 0 !I:;# ... .:.."- I.I

JPARA CONCHUSTAR ¥ CONWVIVIR CON LLLLY
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Toddns somos responsabiles

Forrrier proceses de iEprackis orpaniarional @ dases o b formaciae de Lo 51
CEFEA. pripvess poripsssiande al Grge PO gqur permilan sienar B abwks de coceloeria,
PanSTides. conUismcls g TTaCion PLE GEARTET KN AT prospeTD fuE peTi Ll
o NTE ETPEE SCONOTICATENE NEsoTnAbDi @ e ImpsEEe SETATETYY MEpOnaive

T vev...eves importante pava mi
Ll pETNDA M T ACEGSE @ CELE i e danuly
rewertn icdctuien’ o booe en o e de v 2500,

e g s i o rets | e
IO T

Estoy agui...
Fendas s g argE s pe ta e

TR

@ .

Todos somos responsables
Pramisas hasicas
® FOCOrOeT & (85 TS &5
rl.llIIL'l."'Iﬂ”‘ldllL-d d I.lfJn".'I" LI‘.'I’”‘.!:MI.'II

* Repolara '.-::rx--\rrm-:-« m
arta cie fisticia, ex un devechin
fumany fncarmental g e
arcion inelipere pam gobermar

* La Resporsahiliclsd
covaparticha conde
prolaganistes. Cencien,
neCEsRAr pore crear Ak compartido
sypuxiadd an T g ] Jlm;.r_u

@

£ o Lalor socis!

Todos somos responsables
Virtudes humanas que generan prosperidad

prpridar
EACTOR
I.L M \‘\-L‘-'

® Reconocimiento
® Respeto
® Responsabilidad

<

jLax necemtamas!
L tengmang!

Fadape Vewtorade Madodis (e T

@

Virtudes humanas que generan prosperidad
Reconocimiento, Respeto y Responsabilidacd

COMPOATAMIESNTE

Reconocimiente " R cnsitn

R ..
mm

“'.‘-‘m z"n i L WS |w Frgiila
i ) e e ek

Respansabilidad n;-mi:mwuu - g goen
R v

Todﬂs SOMOs responsables

Frrsana. Farvlle Evprne-Soardad Arfeale

|

Penl iogury vcti royer frmpanaraavrsal ||
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Todos somirs respoerables Bk oy e e Faudus spmins responsabiles s PR —

LA RESPONGARRIDAD ES O CONCEPTO 1M
GUE PRODUCE VALOR AGRECABO & LA DHCAME NI Activos intangibles producto de la
¥ PROSPERIDAD A LA HACION responsabllidad compartida

CAPITAL SOCIAL CEPSA (REPUTACICN)

= Somuos Montalban - Historia Azuscaren
= Comprometida con la Sochedad

= Simbolo de aktisima calldad

* Arraige Regianal

= Estabilidad Laboeal

= 65 Anos Endulcando (Las tortas)

= Cresthtn Ambiental

= Empresa Familiar donde [a

Eantebhialdnd wanes bue soadanes
AP LD (TR s SO0 R

= Homestos y Saludables
= Reconoclda como cludadana responsable

@ ks vl Ly ey e’ Awe o

Tosdors memnns respoasm bles Stk v s s - s

ACTUACION INTEGRADORA
GWIE GEMERA VALOR COMBARTIDO
L respanasbTiled geners saker compantido. K e produce per b

samadana de s Tonabas g spciabes
|".'_|1M|luﬂr. &2 fraduee an J.'Mm I.l.lu-glh.l.-l o iniangiee
TANIELES
CAPITAL FISACO. | CAMTAL DE

e boraraierctaes AR, ProsSevty,
MTANGEILES

CAFTTAL CAPTAL SOCTAL

Adwiracian,
Hersanas, Vabares, o,
CimanaTn ml.'wlhd

Tl s russgansabiles s e e Todog wimas Fespnncables P —
Activos intangibles producto de la UMA ACTUACION INTECRADORA ACOMPARADIA DE (NA ACCION
fespnnsabliidad L'nm'palh'da INTELIGENTE PRODUCE (N LIDERAZDO RESPOMSSABLE

CAPITAL INTELECTUAL CEPSA -
EXCELEMCIA
f ) [y MAESTRIA PERSDOMAL
Fia. Vollrws, Fwral Masie Jusd | = R T F
+ 100% Arareron S SERETE | : ) :
+ 100% Humanistas Somofocs o = == | £ PoSITADAD C s §
» Escuels “El Palrrear” £ R JLIDERAZGO =
* ABC del Azicar E RESPONSABLE! -
* Equipos Consalldados F VALORALION : &
- Pl Experiosindia & mimcormnms 8
* Comprometidos / Conccimiento F ooenmvencis = 'ﬂsrlluhl': =
* Punta de Larga Azidcar El‘n‘rﬂv T s T
* Sarnos Calided Somos Frsar = —
: . PRODUCTOR DE:
Sornas Energia. Somas una Familia LOGRD, COMPROMISO ¥ CONFIANZA
e 4 FCTIVOS OF LA ORGAMZACIOMN'

T ()
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Actuacion Integradora
para desarrollar Liderazgo

Jorracda adel |
Excelencia-Pasitividad-Convivencia-Valoracidne
Parsiria Fersonal 1 Imtradeccsn a bs decnienes

Tudos somos responsadiles

INTELIGEMCIA ORGAMIZACIOMAL;
PRIMER PASIH DEL LIDERAZGD RESPOMBABLE

Evoeleracla, Posdlwidad, Convliemseia i Valoneasda, won
esirmlogias de la omuniescicn para efesar b caidag det
hirTia EaTierace £ Dalem, cyvesid en b caichel e b wdaciooes
e g ek oI, 9 S cormieeiin romaeila
wren d calidad ofe s relscionos ks

INTELIGENCIA PITELECTUAL:
ELENCIA: Clirrm ciganiacionsl

INTELIGEMCIS EMOCIDNAL:
POSITIVIDALR Chma humann solidasia
1P TELICEMCES SO0IAL:
L= 1 Oiena socizl
FTELIGEMCLA ETICA:

WALORIZACHIN: Clira dlico squlisnads
WCTHLAC Y INTECRADDRA OUF GIMTEA WALDR DOMPAETIDN

,@9 s e

Todos somos responsables...

de [a actuacion integradora que genera valor compartida

Esto implica, primero conocer y luego
influir en nuestro clima crganizacional

dQué es? dComo esta?
EXCELENCIA, POSITIVIDAD, CONVIVEMCLA. VALORACION

() =y

e ettt St ta]

Tndos soms resgina il

¢QUE ES

CLIMA OROAMIZACIONAL PRODUCTIVD?

it sl et B S it =l

EFICACIA EFICIENCLA EFECTMVIDAD
Toxders somnos res bles e e e
<COMO ESTA LA EXCELENCIA?

£CUALES FACTORES IMPIDEN A CEPSA EL DESARROLLO
DE UM CLIMA DRGANIZACIONAL PRODOCTIVO?

APATIA [DESCANC) DOALE DESCLRSD DESCONFIAMZA
PEREZA INDISCPLINS MEDO
RERCOR SOBTRRA INCCHERENCIA

@

Tocgs powets MOURGING —— -
<QUE ES
CLIMA HUMAND SOLIDARID?
Freatpdat Crearibbnl Leaitud Dy g Sk
ACCIOHN DESTIND DOREECERCEY
RECOMOKIMENTO % CREATVIOAD
MR IO . LEALTAL
EETIMULE & DESED
o
SUELDD 1‘. i : EATEFACCHIN

[ R
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{COMO ESTA

EL CLIMA HUMAND SOLIDARID #OSTTIVIDAD)?

5 il ol
0% ===
o e s el

'\lrrhﬂ'ﬁ}rlr‘ Mo e
85% mnmw‘::'\::!mn :;':f'w

4 T
80% zemuer, |H=

Gn Conbmcesniin e dttergn | me wh sk s v
¥ T ol Tk, e rd padrLs pos dguien
iy oracerm s | i A e A

gl Wl " ml---*h\r---iu-- | e ket

P Bl ¥ e i g o b
50% [empwvpnmtes | Morsnamgsioine
g 2 FEER B

I BOMiE it —
¢QUEES
CLIMA ETICO EGUILIBRADO?
WALOR: & gt be danvs wekor para decidic

VALORES PERECOALES: il ki g wakorei.

VALORES COMPARTIDOS:  ncusrdine constuidos con ks demins.

VALORES COMUMES: ko quie quarsTes consinlr unbos.
VALORACKOM: aprecian y iugoear b que lemmrmes
¥ b gue poadirras bt ar

Faia las personas: WIIH, no soko sob anla clian

()=

Todos somes responsabiles Todos somnos resposrsabilies e e e e e
=
¢QUE ES £COMO ESTA EL CLIMA ETICO EQUILIBRADO?
CLIMA SOCIAL COOPERATIVO? Valoracisn CEPSA: Consocaloria Gerenclal
Comuipencia: planos élfcos con los gue oicimos
I Emmoncn o e e
AT a-lﬂ.:ﬂﬂ“m-h -
5 Ghcarieamsl e e P i i
Mk AL EL RN N 2 B0 FESERLL iy — :I'\:==EI“
%o HALLFN El by HACEE L, s | ErrrT 1 Ll s
sizsd TR A T
A S = E . PSRBT AARA. | PRACECAN PENTI
S i LT [ DRI et
i paasiag N
i e e g
s i i i i i a Fniza :w""_,‘_,c"'“"" T IETE BT
A i
R ey i VALDE COMUN TEAODASD CH EQUIFD = VALOR SOOIAL SDMIDARIDAD
AT S WALDS IRTEGEADDR: COMPRORIED - VALOR AUBENTE: RECONOGCIMIENTO
@Em {jflm LA,
Todes pomps rgepongibiny e s somas risponsables o o e s s

¢COMO ESTA
EL CLIMA SOCIAL CODPERATIVO (COMVIVEMCIA?
Plamos étlcos que plolmos y compartimos
Convivencia Mandela:
Etica de la Excelencia
Convivencia Abreu:
Etica de la Excelencia
Corvivencia El Palmar:
Etica de la Reaﬁmiﬁnlmj
Satisfaccion{34%

ECOMO ESTA EL CLIMA ETICO EQUILIBRADO?
Valorackin CEFSA: Conpocalona Supernisones

WAL FRALTE DO
TN L ARTTRG ARRR h’w
AR CIIRA FLTURG

= AR [

1
1
1 PaEan
3 TR
| ComERCE
Navw BR
e,

s CoRRRGAED
Iy FNTRAR _—

= pomnage

N mamT

VALDR COMITH, COMFAGMERD + WALDR SC0IAL FESSETO
WALOR IMTEGRADON: THARAS ER EQUIPD « WAULOR SUBENTE: SOLIRARITAD

() i)
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T s responsahbles

ECOMO ESTA EL CLIMA ETICO EQUILIBRADO?

Anfiealenes CEFSA: Conoocatoria Supendsones
Mﬁﬂumﬁcmﬁ; INDECESION INDIFEREMCIA.
Sl b+

| .
12 (4] (6
i [DDELEDLS::URSQ | MEEDS0

@

T sormins resparrsabies

e 4

COMO ESTA EL CLIMA ETICO EQUILIBRADO?
Identiffcacidin de nuestres valores

I Z o PRI
PP e

Valores CEPSA, vividos:
Excelencia. Trabajo en Equipo, Disciplina,
Innovacion y Liderazgo, Honestidad y Pasian

Valores CEPSA, por vivin
Sensibilidad Ecoldgica, Participacidn,
Convivencia y Solidaridad

@

Todkors sommes respossabies

ACOMO INFLLIYO EN EL CLIMA?
Estradegles, debans, scifnties g seatido

“h' aLB AN
M
“l‘n.-|’“ BAN
iActeacion integradora!
Toudiss surmos resunsshlis i i

Actuacién integradora

Alrtoesthmng, participacian, wldacidad i msponsaiiidnd
% [ actuacion ingracdars recesara para bograr un ciima
il Exralrcia. posticidan, connvenda | valorackve

I Retimadores e

FUTURO!

iRefinadores de
FUTURO!, :

"

L

N
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DISCIPLINAS DEL APRENDIZAJE

Mentales

Resohver problemas
I % Crmar

ESENCIAS-PRINCIPIOS-PRACTICAS

Manejo de Modelos Mentales
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Muodelos mentales visuales
bursira vists fanciona ea min del cencbes para interprote Las formas
Los modedos mendales san filires de L vita v ol coreben

Mo peadernia cansbilar los Tlires, pere o o Siedeles mentake

Muodelos mentales sociales
ACUMLULACION CULTURAL CHUE MOLIEA FEMNSAMIENTDS
TGERENCIARLES!

cANLR
Harthry, sijer

NG
Famiba, Cormunidsd, © lwe sarisd, Cirganiarien,
Egiepen. Macsalslad

Censar ks Slleaciniy, Batiy Boapers, XK

e
laborales, cotadfion realuadas, ¥
s, firmbs svlmas g

. P e
Hahito consciente
Cuestionar condice a revisar

= jPor qué pasi?
= Por quét se mantiene La tendencia?
= 1 Por quét contribuimos a estos pabrones?

* o qque nuesiro maodo de peesar permite
esta situacinn?

Maodelos mentales profesionales
{SE ROMPIC) LA ESCALERAY SE CAY (!

EL AROLITEC I dije
(Tt barkunda? qar conmtongn eacabis R eadEibs

LIS IERD CIVE diar
Gt barbaridud! qur habibles canm ra apias paca v

EL SIPITHE dij
st arkaridad! L belta g wwndicing preveetive pas b
i Fuirveres g ovbd bace qur a G primers raida s

Faxturm s caders

wrs s srkivibrs sl palarr,
e p selolrilers ol pulieyy

ax fom wincabn amduees putin ba debelinados
e il e paiuviees viviese wds

i Parad

-
Mortal
enfermedad

de certidumbre

Revisar lleva a Rectificar y Rectificar a Crear

I'
|
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Resolver problemas
no es crear - L RESOLVER CON N SOLO ENFDOUE...

NO PERMITE EVOLUCIONAR

s W 2= iy NI SOBREVIVIR
OFE 19 SOLMCHN"

"N FORESS RESOLAR
LEsh BILTSAS BF LA
WiTMA MINERR CoMD
S QENERABON

“51 MO FUEDY MRILMRLO,
B L0 COMPRENBO"

Perspectivas individuales, asistemsdtica
y lineales de la carrera armamentisla

Arman Amenara para ) Nereddad de Combruir
Sewatlicas | I.I_..'.?:l Armas en LELLLL

Armas Amenaza para tvereddad de Comstru
Mnni:an;ﬂ‘ I,IH','E ﬁ‘ Nmias: Sewiaticas

Al final desaparecsd la ULE.ES.

Perspectiva Sistémica
de la Carrera Armamenlista

e e

B e A

ir COMOCIMIERTD
o A
rrrsidar de

Larpirg)r,
Armas HriclKan

Pensamienio Sistémico
REMEEIN

e peidad de Carslopit
L3 -\.rrﬁF-'I 1]

'urm:l:-‘-’/

Americanas

Arseroaa pan
kl.l.'\ua

“Temrmos Qe saber a drinde quaerermos ir.
mo o que quercrmos dejar ainis”
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- Sistema Organizacional: . - Estructura integral .

Interaccion para la creacion Interaccitn Bl Palmar

sonal Cenl
~\ e o T

s T & %

vy
P Profesde Fi -
|--" '-a'-'-:i' d ﬁﬁ
" F) preecs A
Hamirin -
FERIAMEENTY) Mot wadiied ¥ Eopasklad hd
TR o MANLID D 1 e i) j
foime e 7 WORELE HINTAIES S, AR

I Pensamiento Sistemico I I Pensamiento Sistémico I

Definscion v Principics . g
Esencias
Huolismo e Inberconexidn

bt . e

“Capacidad para e
defectar |as
estrscturas que
':I!'rl"' mienan |.'|
cormportimbenic,
los cuales & su

boe models memaks aiecan b

ver explican
las tendencias”

TP, [ 15 usdEmicas
& aviafa o idendiicar ki acconis do

Pensamiento Sistémico
Practicas

I} Apalancamiento sistémico
Il) Lenguaje sistémico
1) Arquetipos sistémico
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I Il) Lenguaje Sistémico l

Fara ver inerelaciones v palranés de cambio

I) Apalancamiento Sistémico

Hallar el pusio doswde fas actos v mafificac iores en sstrucuss
piisten conducic o msjoess significatives v duradess

La reafidad {inde rerelaciing
esti constitmida por Circulos
pere venmos lineas redlas

- =4
. Muestre lenguaje filira ka
. PrrCepoiin. Suppdn-verhe
PPera apalacar m necesrio conooer o enguage sdmicn, o especial ol tha

Las esructuras sulracenios 4 ko acies pura poder éncontear ol punks

I Lenguaje Sistémico I

Causalidad y Demoras

PoLLEN “ESTOY LLENAND EL VASO DE ABUA™

Causalidad e
/r—a\l"- L o e .tk B i * Un mundo de actores ,\%——Q\

A /,—F"'_‘-'-\‘ B i I.\.-I-Ir.-:-;= w, e humanos en el centro de ka
» sl oot oy actividad operande sebre

; repainn en E
& 4 una realidad inaninmada.
oF # Lim (inico responsabbe. i

P it
Demoras //‘-FF"Jk _‘-H‘“\ * Un lenpuaje satisfaclorio. =

Kawho Bmgn, 4 e \:.C'"&:"‘-\; B L]
aa : =N -

Lenguaje Sistémico

CANDN LLENE 1K VASD DE ASUA, HAY W PROZESG DE P e retma A menain

REAUMEMTAZION QUE AJUSTA LA POXIEKIH DEL BRIFD, REGULAKDD -
EL FELLID Y WIVEL DE ABLIE HASTA EL HIVEL BESEADD" Rehorradares: \&
RIVEL OE o Mones ched crec e ﬁ“\ =
AGUADESERDD o Hl actor Bumano forma = Arleradanes o la decadencia
DELGH parie del proceso de Oireriackrs hacia la arpliacion \':\\
realimentaciin, no esti Figmalicn + oA
,,2“ b« separado de £l i
Y [ fodos comparten la o Coompersadaris:
Fy . respansabilidad por las Estahulizackines del crecimienin
= prahlemas wﬂh par Desapekradoms de [ demdenoa . .
3 U sEdEma. Chrientackss hacia las metas ‘
il Limitaciomes Engiislicas * Mty
D Al ¥
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Lenguaje Sistémico
Ciclos: Sustantivos y verbos
Ciclo reforzados

Ciclo cormpensacdor
L e oo "A°  *1F rieactiben o A 3 ! . o,
I S TR R 1 A SRR, =

g soraneEnkaion

1) Arquetipos Sistémicos

A Hemamierias acoesiles que per
cahesroes acnma e las |

1 higeitiesin ersibdes v
T2AR O GPETAn & s siskirmas

@ Clasifica y vwerilica mockelos phem Avemia e ks sebemas

(8 Comshuree la clave para aprender a ver patmnes y estnuciuras
de nuesia vida pesoral v bl

i coano e retrasbmereaciin reforzadon:
wn srtantivo v werbo del lenguaje s
son b raraciones sencillas que 56 cu

.3 Compensacos
anmutings

Ay O e

(¥ S propdeito es reacnndicinrar nuesinas percEpoone pa
ui sepamee wer L esiructuras en juege y ver ol punio de
apalan Vi e estruciuras.

Limites del crecimiento

Lt penCersn 0 pomi en e
panm prochicin un esuhadn deseadr, Ciea una ospal i
énite peno amben genen efecios securcarkes inachemcos
que sz mandiesta en un proceso compensadar que
evertualmente sesta contra el éxin

trrarkor Geplificadkan

Principio adminkstrativo
Pu precipibes o crecimierk
aqun b limitan,

iMinde estind

Daonde huba crecimignte, mejoras, seronidacd
estabilidad, emaciones v ahora no hay.

i s (s toees

1 b en 0,
e s s inesemeac
% TN, B oAt

Lenguaje Sistémico
Ejemplos: Susiantivos v verbos

WENTAS

Prce compredor pr
ajustar el Bafance die Caja
__.-' HALANE |
PRCAR CHLIARS 03 DECAL
CLIENTES PELNR PRESTAMCES
SATRFECH
Priviwss refursafor camsatu par + LI-.

reierencias paslivar de clientes

SLIPERAWIT {3
CERCIF D CAlA

Arquetipos Sistémicos
miele estructuras pénericas

@ Limite del crecinierito

@ Diesplazamiento de la carga

@ Desplazamiento de la carga hacia la intervencicn
b Escalada

(i Fxiner al e

i Farches oue fracasan |jApaguen ese incedsaol|

@ Compensacion entre proceso y demor

Limites del crecimiento
2P ot precuparness. por probkemas
U nok fenemos’
jUrecermos muchisimo!®

RESTRIOCKIN
CILIBATTE

ALTICTN
CRECHENTE
RIVEL [OF

ESEAPEND

ACTHCH
2 N0
A

169



Limites del crecimiento
Epernplos Mercadon-Yentas-Produccidn

LIAITAOIDN L
L& Carde i
BT LA

ERTHLCA
DPORTUNG
VAT) CALITIALS

FEFUERT) O
WERCADED

Limites del crecimiento
Epermploc Circules de calidad v |'sru'|.|,-r pobitico
SAETA, INPLIC T

DsEX X
ASASTERER CTTRIN
LisILATERAL

Al ERA BRI
TRALIN W]
SO0 [EEFCTRAS

X

CIRCLLOE .
E mumn%_

Y
oy
1 e
SCLICICN \:ﬁ._‘;.-

COMPARTEW,
DF PRI EAAS

Limites del crecimiento

Disminucion de b ticmpos de cambin de molide

P A Y
COmARA AR O
PR AP

AT O LA
FROME_ O

APALRME AN IS B i Sty 9 ) e e L

DE CALITAD

Limites del crecimiento
Ejemplo: Circulos de calidad y poder politico
SETH IMPLICTTA,
SIMDHCATOR MASTERER
ACTITUDIES RAVALES

AREATA AT LALCN
% TRADCHINAL
u 544 DCATC DRECTIVOS
APTRETLRA ‘
AL

’t\\ B4l \.\
5
SO LK {'—&'-"_?-""
ORI -
[F FROHLEMAS

CIRCLLCR {.

Limites del crecimiento
Cowman aplicar la palanca

(88 La mspuesta mackcional o5 presionar mis oo nesalatos nepativo

m Ere sl el ol punio die apalarcamesnnn sp ancuerdes o4 o

T cich comperendar. noen of reborradorn. Fara cambaar b conckac i
ded sisiema, hay que identificar v medificar of facior limitatha
Estar puede requent aoios on los que no hemos pensado,
st cpoes oo hesmos considersde o cambice deiciles en la
rcoEponsis v s Aamis

Transferencia de la carga

pevesa problemas que e laman
o oastgs la
= Pern
an inacta el

Un probilema subiyas

I
eslas soluciones sdlo aplacam sinbomas v dej
prohilema subsacenie

Principio adminisirativo
P snlssicna lod sinkomas

sEMinehe se encueniral
relacitin de dependendca macro o micro econémic

En cualgu
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Transferencia de la carga Transferencia de la carga

[sl-! seducim ha funcionadn basta aboea Ejempk congod de La carpa Libaral
Fuign dice o v nes espona prodibemas?

ALCTHAOL
IerI \\'l :ma-
EIRTOMAA
NEL
ESTHLS ALY
'H::lklwn s n:ll.ﬂ.T knl h}’:{% Ll
Lﬁ*‘:‘t ot l#ﬁL

\\ SR ‘-_/ \. h.la{'{'( II"I‘H

FLIRDCRp )
I.-‘\.I-v:ﬂé,._

I D i b L TS I I Transferencia de la carga l

Bt deiominca FUomo aplicar [a i b .1?

) "\,I o Forades e_lr !Il-j rlesp.lt-'-h furdarnental al tiemp
L que = debilita la respissta sintomatica.
r/ ; \
/ J

d® El debilitamiento de la respuesta sintomatica

e == B N ey [ Tmms requiere volunisd para decir la vendad acema
P M‘& e ——— _—"_:‘:_"" chie bexs paliativos y [as sofuciones comsticas,
(\ +-a # i Les seluciones sintdmaticas son necesarias
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ANEXO N°5

Evaluacion de las Actividades desarrolladas en el Taller de Aprendizaje
Organizacional
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Evaluacion de las Actividades desarrolladas en el Taller de Aprendizaje

Organizacional

El Taller incluyo evaluaciones por cada uno de los objetivos y adicionalmente
una evaluacion integral que aporto retroalimentacion de todo el evento.

La metafora 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 capitulo VI (Evaluacion post hallazgo alternativas de accion) establece
conexiones finales con este informe presentado a la Junta Directiva de El
Palmar y que se denominé “Informe Desarrollo 2012".

Para cada objetivo especifico, estas fueron sus evaluaciones:

Objetivo especifico N° 1.
Objetivo especifico N° 2.
Objetivo especifico N° 3.
Objetivo especifico N° 4.
Objetivo especifico N° 5.
Objetivo especifico N° 6.
Objetivo especifico N° 6.
Objetivo especifico N° 7.

Inventario de mitos y leyendas.
Inventario de capital humano y social.
Arquetipos sistémicos pertinentes.
Alineacion de pensamientos

Dialogo, discusion en accion.

2017 porvenir como promesa.

2012 presente como reto.

Manifiesto 2012.
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Acla de discusan gel Trabajo de Ascensao preseniado por la Prolesora Dayana
Cluerales, para ascencer a la calegoria de profesor Ascciado,

ACTA

Mosatras, profesores, Freddy Colmenares (C) Victor Genarc Jansen [Py
\anus Guevara (P} miembros de la Comegion designada oor gl Conss|o de
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RESUMEN

La presente investigacion se desarrollé en la empresa Central ElI Palmar S.A.
perteneciente al Grupo PMC, consistié en un aporte al desarrollo de una
organizacion permeada por un clima nacional conflictivo que repercute en el
clima interno. La empresa tiene una tradicion de mas de 55 afios de
produccion ininterrumpida de azucar con un innegable impacto en el capital
social del ambiente que lo rodea. En ella laboran mas de 2.200 trabajadores
y atraviesa problemas que afectan la produccion en Venezuela, en particular
al recurso humano que se ha traducido en dificultades financieras, humanas
y logisticas. La intervenciéon de los investigadores consisti6 en buscar
alternativas de liderazgo en los procesos rutinarios de la organizacion
plantedndose la alternativa del liderazgo responsable como ideal para esta
organizacion. La metodologia utilizada fue la Investigacion Accion
Participativa (IAP), aplicandose técnicas de recoleccion de informacion como
la observacion, el focus grup y la entrevista focalizadas, que permitieron la
categorizacion de los datos mediante el proceso de triangulacion. Este
proceso conllevo a la estructuracion de un plan de accion, que atendia las
necesidades presentes en los distintos capitales de la empresa a través de
una actuacion integradora y de una accion 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 gestion inteligente que abarcaron la maestria personal, las decisiones
sistémicas, el aprendizaje en equipo y la vision compartida. La interaccion de
ambos elementos produjo la cohesién del capital humano visualizada
mediante los valores de: logro, compromiso y confianza factores
fundamentales en el desempefio de este tipo de organizacion.
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Clima Organizacional.
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ABSTRACT

This research was conducted in Central EI 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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INTRODUCCION

El ambiente cambiante y turbulento que ha vivido Venezuela en los
ultimos 10 afos en el mercado laboral, en especial las empresas productivas,
ha conllevado a la confrontacién 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 organizacion con todo el personal y estimular visiones

compartidas de bienestar.

En la Empresa Central EI Palmar S.A. (CEPSA) se reconoce un campo
fecundo para apostar por un proceso de liderazgo responsable que
permitiera ver las bondades de la integracién organizacional aplicando una
gerencia inteligente que resalta activos fundamentales de gestion 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 area de
influencia industrial conformada por los estados Aragua, Carabobo vy
Cojedes, constituye un espacio importante para el desarrollo de la linea de
investigaciéon relacionada con el funcionamiento y desempefio de las
organizaciones adscrita a la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales a la
cual pertenecen los investigadores. Esta linea resalta la dinamica 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 dia
a dia maneja la empresa venezolana. Empresa que necesita de la practica

de un liderazgo responsable.



La experiencia fue plasmada a través de la metodologia de
investigacién-accion y ejecutada por los docentes entre junio de 2012 y
enero de 2013; los resultados se evidenciaron consecutivamente segun el
desarrollo e implementacion del plan de accion, y con sustento en la

metodologia utilizada.

Este trabajo de investigacion dara un aporte significativo en la practica
en este momento en El Central el Palmar, S.A. Con toda seguridad se
producirdn en la misma resultados tangibles en cuanto a los distintos
capitales de la empresa a través de una actuacién integradora y de una
accion 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 gestién inteligente que
abarcaron la maestria personal, las decisiones sistémicas, el aprendizaje en
equipo y la vision compartida. La interaccion de ambos elementos debe
producir logro, compromiso y confianza, factores fundamentales en el

desemperio de este tipo de organizacion.

A su vez, los investigadores implementaran la discusion necesaria del
liderazgo gerencial pertinente con el proceso socio-politico del pais, a fin de
generar la transformacion del inconsciente colectivo en la organizacion.
Ahora bien, en este marco de ideas el estudio se encuentra estructurado en

siete secciones, a saber:
Seccion |: Descripcion del fendmeno en estudio, constituido por la

contextualizacion del problema, los propésitos del estudio y la justificacion

del estudio.

17



Seccion 1l: Vision Onto-Epistemologica, configurada por el paradigma
de la investigacion; enfoque de la investigacion, método y operatividad,
campo de estudio e informantes claves, técnicas e Instrumentos para la
recoleccion de la informacion, también se presenta la rigurosidad cientifica
del estudio integrado por la credibilidad y confirmabilidad del estudio y

finalmente se presenta la categorizacion y triangulacion de la informacion.

Seccion lll: Presupuestos teoricos — referenciales, conformados por los

antecedentes del estudio y la aproximacion tedrica.

Seccion 1V: Descripcion de hallazgos, donde se explica como fueron

aplicados los instrumentos y los hallazgos obtenidos mediante éstos.

Seccién V: Estructuracién de la accion post hallazgos o alternativas de
accion, este apartado se estructura con el objetivo general de la alternativa
de accion, los momentos de la alternativa de accion y la descripcion relativa

a la ejecucién del plan de accién.

Seccion VI, Evaluacion de la accion post hallazgo o alternativa de
accion, donde se explica el resultado de las evaluaciones realizados durante

la ejecucion del plan de accion.

Seccion VII: Reflexiones finales y recomendaciones, donde los autores
deliberan desde su praxis y exponen las reflexiones finales, asi como, las
recomendaciones que buscan convertir las debilidades en fortalezas y
consolidar los resultados obtenidos.

Finalmente, se hace mencion a las referencias consultadas y los

anexos que amplian la informacion presentada.
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SECCION |

RECORRIDO QUE SE INICIA lera FASE

Contextualizacion del problema

Los ultimos cien afios han sido determinantes en la historia de la
humanidad, la irrupcién de la energia eléctrica, las maquinarias, automoviles,
ferrocarriles y aviones comerciales dieron el contexto a la sociedad industrial.
Las ciudades dejaron de ser rurales pasando a ser urbanas, la sociedad se
transformé de agricola a industrial. La produccion de bienes y servicios

indicaba el grado de desarrollo econémico de las naciones.

Pero, a partir del afio 1995, el sector servicio gand espacio como
proveedor de empleos en el sector industrial y en paralelo se empezaron a
desarrollar lentos pero constantes los sistemas de informacion. La television
por cable y/o satélite consolido los procesos de globalizacion 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
electrénicos y los buscadores de contenidos democratizaron el conocimiento
y facilitaron la comunicacién mundial. El crecimiento de la industria de la
informacion es publica y notoria acompafiada de avances tecnoldgicos que
permiten procesar grandes cantidades de datos e informacién con alta
productividad en poco tiempo y con hardware cada vez mas pequefios, son

las caracteristicas del milenio.

No obstante, las circunstancias comentadas, fueron visionados por



autores como Toffler (1980), el cual en su obra “La Tercera Ola”, anuncié que
la informacion seria la primera megatendencia del siglo veinte. En este
contexto, es obvio que se ha producido una transicion de la sociedad
industrial a la sociedad de la informacion. Donde las teorias 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 satisfacia. La oferta se hacia limitada y la
demanda exagerada, por ende, el éxito emprendedor era probable. El
crecimiento demografico en especial los procesos de informacion ampliaron
mercados y produjeron necesidades. La economia de puertos comenzo 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 comunicacidén y se produjo una ruptura en el
concepto taylorista de la organizacion; al evolucionar de una organizacion
basada en el producto a una organizacion basada en los procesos (Deming,
1986) a través de la teoria 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 llevé a los consumidores una significativa
oferta y cambio el paradigma taylorista de pocos productos dificiles de
encontrar a muchos productos faciles de ubicar. Solamente que antes el
fabricante decidia a quien vender y ahora es el cliente quien decide a quien
comprar. Esta transformacion en el proceso coloco al cliente en primer plano
y por ende la atencion se concentra en él. En paralelo a todas estas

transformaciones surge la calidad total, siendo Japdn pionero en este
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proceso, y los trabajadores empoderandose 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
tltimas la opinion del trabajador no es relevante. El Unico experto y unico
responsable esta ubicado en los mandos directivos, todo ello hace mas dificil

los procesos de expansion e internalizacion.

Contrariamente, en las organizaciones orientadas hacia el proceso, el
recurso humano y las innovaciones tecnolégicas son ventajas competitivas.
En este nivel, la exigencia del mercado es mucho mayor, clientes y
accionistas demandan ademas de innovacion, resultados. La sociedad
compra innovacion 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 compaiiia

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 varian segun su formacion y entrenamiento. Este
dinamismo exige procesos de aprendizajes distintos y adecuados para

manejar este volumen de informacion.
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Figura 1: Evolucion de la Gerencia
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Es asi como, Senge irrumpe en el afio 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 situacion politica 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 Republica,
pero hay que integrarlos, pese al ambiente existente para enrumbar a la
nacion hacia una organizacion inteligente. Como fruto del trabajo de

organizaciones que aprenden.

La evolucion del pensamiento administrativo es coherente con los antes
descritos. La aproximacion clasica de la administracion incluye el
comportamiento organizacional y la teoria de sistema los cuales son bases
tedricas del trabajo. Pero es a partir de los afios 80 del siglo pasado donde
irrumpe la organizacion basada en procesos (administracion total de calidad)
qgue trajo la redefinicibn de estos expresado a través de la reingenieria y
soportado en las organizaciones que aprenden. Estas son precisamente
organizaciones inteligentes cuyos miembros a través de un trabajo prolifico

pueden generar su propio futuro. La Figura N° 2 ilustra esta evolucion.
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Figura 2: Evolucion de la Organizacion
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En esta perspectiva, se propone la responsabilidad como valor
integrador, atendiendo a los diferentes niveles donde puede incursionar el
mismo: responsabilidad personal, responsabilidad organizacional vy
responsabilidad social, siendo estas el puente de unién de intereses en
busqueda de visiones compartidas de lo que debe ser una empresa en el

contexto actual venezolano.

El escenario antes descrito, es simil en las organizaciones
empresariales, donde el discurso politico 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 corporacion PMC, cuyo espacio de accién 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 produccion y por ende en sus estados

financieros. De alli que, la alta gerencia convocé a una reunion a los
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investigadores autores del presente estudio, dado el éxito de una experiencia
positiva llevada a cabo en el afio 2008, en un tenor distinto, pero que implic

un proceso de investigacion particular.

Esta reunidn previa, se desarroll6 conjuntamente con el Gerente
Agroindustrial, el Director Nacional de Talento Humano de la Corporacion
PMC vy la Directora de Talento Humano de CEPSA, quienes explicaron la
necesidad de una intervencién en el comportamiento de los lideres de la
organizacién, en virtud de un deterioro en el clima organizacional y el
incumplimiento de las metas en los ultimos dos afios. De las reuniones
llevadas a cabo con este equipo gerencial se desprenden que no solo
estaban afectados los logros de la organizacion sino que ademas existia una
grave crisis de confianza en los niveles gerenciales entre ellos mismos y el
personal de nomina diaria; asi como del compromiso del personal
supervisorio y de nOmina 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 situacion pueden radical en la grave conflictividad
nacional; la inamovilidad laboral extendida y en la perturbacién que produce
el intento rechazado por la inspectoria del trabajo en cuanto a la creacion de
un sindicado de supervisores. Estas variables se agudizan por una crisis
técnica en el area de las calderas, que para los procesos de refinacion de
azucar constituye el corazon de este tipo de empresas. Las calderas se
dafiaron 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 hipétesis de sabotaje a lo interno de la
organizacion 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

solucion 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 direccion, tal

como sostiene Argyris (1993) que comenta:

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

Por otro lado Etkin (2005), indica los factores que debe enfrentar la
direccién 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 organizacion,
c) los mitos y leyendas que tratan de imponer ilusiones y fantasias sobre el
saber fundado racionalmente, d) la falta de motivacién 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 gestion 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 organizacion.
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Es de resaltar, que no realizar una intervenciéon oportuna podria
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 sefala entre otras cosas: antes “hallar un punto de
apalancamiento en la mayoria de las situaciones empresariales hay que
comprender la complejidad dinamica, no la complejidad de los detalles”;
consecuentemente también es imperante relacionar la teoria de la
complejidad de Morin (1999) y de Etkin (2005) cuando menciona: “Toda
organizacion tiene rasgos de complejidad: no es un modelo de armonia
natural ni opera en un medio estable y previsible. Esta formada por multiples
actores y grupos con distintos fines. En su interior las fuerzas se mueven en
varios sentidos...”. Esto ultimo da mucha fortaleza al capital institucional de la
organizacion 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 mas crecimiento econémico,
cuanto mas crecimiento econémico mas equidad social, cuanto mas equidad

social mas sustentabilidad y cuanto mas sustentabilidad mas humanizacion.

En este punto Guédez (2008) plantea la redimension de las
responsabilidades empresariales partiendo la rentabilidad como Udnica
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 practica y
basica para enfrentar la responsabilidad primaria. Posteriormente se
desarrolla una etapa estratégica relacionada con el entorno de esa
organizacion y posteriormente una etapa é€tica manifestada en el

protagonismo de la empresa en la creacion de futuro para el pais.

27



Figura 3: Redimension de las Responsabilidades Empresariales
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En esta perspectiva se plantedé el desarrollo de un estudio cuyo

responsable a una empresa éticamente responsable.

En consecuencia, es pertinente preguntar:

¢De qué manera se pueden fomentar procesos de

propésito se orientd a fomentar procesos de integracion organizacional a
través de la formacion de lideres en Central el Palmar, que permitan elevar
los niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoracion para generar

un clima responsable que permita transitar de una empresa econdémicamente

integracion
organizacional a través de la formacion de lideres en Central el Palmar, a fin

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

econdémicamente responsable a una empresa éticamente responsable?

¢, Como 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 teorias gerenciales que fundamente la integracion

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

¢ Qué elementos conformarian un plan de acciéon orientado a la
integracion organizacional a través de la formacion de lideres en Central el
Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad,
convivencia y valoracién para genera un clima responsable que permita
transitar de una empresa econdémicamente responsable a una empresa

éticamente responsable?

¢,Cudles serian los resultados del plan de accion orientado a la
integracion organizacional a través de la formacion de lideres en Central el
Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad,
convivencia y valoraciéon para genera un clima responsable que permita
transitar de una empresa economicamente responsable a una .empresa

éticamente responsable?
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Propdsitos del Estudio

Propdsito General:

Fomentar procesos de inteligencia e integracion organizacional a traves
de la formacion de lideres en Central el Palmar, que permitan elevar los
niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoracion para generar un
clima responsable que permita transitar de una empresa econémicamente

responsable a una empresa éticamente responsable.

Propdsitos Especificos:

—  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 organizacion.

—  Contextualizar el marco de relaciones laborales de la empresa Central
el Palmar. S.A.

- Revisar las teorias gerenciales que fundamente la integracion
organizacional y el liderazgo aplicables en el Central el Palmar, S.A

- Elaborar un plan de accién orientado a la integracion e inteligencia
organizacional a través de la formacion de lideres en Central el Palmar,
que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y
valoracion para genera un clima responsable que permita transitar de
una empresa econdémicamente responsable a una empresa éticamente
responsable.

- Evaluar el plan de accién orientado a la integraciéon e inteligencia
organizacional a través de la formacién de lideres en Central el Palmar,

gue permitan elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y
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valoracion para generar un clima responsable que permita transitar de
una empresa econdémicamente responsable a una .empresa éticamente

responsable.

Justificacién 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 gestibn organizacional caracterizado por la
aplicacion de politicas formales y programas de gestion que desarrollen en
sus trabajadores los valores y principios capaces de generar un clima de
satisfaccion personal y organizacional, asi como el bienestar comun de la

sociedad.

Las organizaciones han experimentado cambios bruscos y constantes
en los Ultimos afios, 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 busqueda de nuevas practicas
gerenciales que mejoren la eficiencia de los trabajadores, mediante la

implementacion de un modelo de gestién 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 mas humanista, dinamica y flexible. Ante esta situacion, en el
seno de las organizaciones se hace necesaria la practica de nuevas

herramientas organizacionales que permitan mejorar la actuacion 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 situacion mejore, los individuos deben
conducirse hacia una trama de valores compartidos que guien sus acciones,
las cuales estaran caracterizadas por la caridad, amabilidad, honestidad,
indelegable responsabilidad, lealtad a la organizacion, objetividad e
imparcialidad, creatividad, adaptabilidad, cooperacion, empatia, liderazgo,
logro, compromiso y confianza, lo cual se traduce en una cultura
organizacional compartida, transformando el inconsciente colectivo para
pasar de una organizacion econémicamente inteligente a una organizacion

éticamente inteligente.

La Gestibn Organizacional se sustenta en los principios éticos
universales, es capaz de fijar en la organizaciéon un conjunto de valores,
normas Yy principios solidos, que predominen dentro de su cultura,
permitiéndole alcanzar la satisfaccion de todas las partes interesadas y la
sostenibilidad econémica, ambiental y social.

En virtud de tales reflexiones, motiva la presente investigacion el
contribuir a la formacién de trabajadores integrales, centrada en el concepto
de gestion 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 organizacién. Orientando a los trabajadores a ser capaces
de responder proactivamente a los cambios, desafios 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 realizacion, por cuanto se
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percibe la necesidad de disefiar un modelo de liderazgo, que permita elevar
los niveles de excelencia, positividad, convivencia y valoracién en funcion de
concebir un clima responsable que permita transitar de una empresa

econdémicamente responsable a una empresa éticamente responsable.

En tal sentido, se busca que la organizacion logre brindar un servicio
sustentado en los principios éticos del bien comun y desarrolle un clima
organizacional humanista, caracterizado por la racionalidad, sensibilidad y
espiritualidad, convirtiéndola en una referencia del area y contribuyendo a su
vez al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién de San Mateo y su
entorno. Se busca que los individuos que formen parte de esta organizacion
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
organizacion, 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 inclinacion. Guédez
(2008). La combinacién de estos aspectos se sistematizan generalmente en
respuestas que atienden esencialmente a cinco inquietudes: ¢Qué debo
hacer?, ¢Es legal?, ¢Es justo?, ¢(¢Como afecta a los demas? ¢Como me

siento?.

En funcion de esto, la relevancia social que reviste la investigacion, se
centra en atender el sistema de las necesidades de esta empresa y su area
de influencia, para lograr la validacion de la etapa ética que como
organizacion se aspira. Lo cual producira beneficios compartidos a los
trabajadores, la poblacion y a la organizacion. Finalmente, se espera que la

investigacion sirva de referencia y/o apoyo a similares estudios futuros.
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SECCION lI

VISION ONTO — EPISTEMOLOGICA

Paradigma de la Investigacion

Epistemoldgicamente la investigacion se ubica en el paradigma de la
complejidad de Morin (2004) “...en el pensamiento complejo, se plantea la
heterogeneidad, la interaccion, el azar; todo objeto del conocimiento,
cualquiera que él sea, no se puede estudiar en si mismo, sino en relacion

con su entorno” (p.32). Dentro de este contexto Morin (2003) sefiala:

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

Es asi como, la complejidad puede ser vista desde una dimension
psicoloégica dada la dificultad del pensamiento parar comprender el
fendbmeno; en cuanto a la dimensién epistemoldgica vinculada al proceso de
construccion del conocimiento que adquiere sentido a través de las formas

de relacion y vinculacion que el sujeto establece con el mundo.

También es importante mencionar la dimensién ontolégica, ya que el

objeto simple no existe, solo existe lo simplificado. La complejidad también



comporta una nocién paradigmatica, donde se desarrolla la reflexion critica y
una necesidad de reformar el binomio epistémico entre las formas de

produccion del conocimiento y las formas de organizacion de los saberes.

Finalmente, la complejidad tiene que ser concebida también como una
estrategia metodoldgica, ya que permita el abordaje del fendbmeno complejo
de un modo no simplificador y reduccionista, ya que se confluyen la praxis
reflexiva del sujeto y las construcciones tedrico — conceptuales para dar

sentido a la realidad, comprenderla y transformarla.

Todo ello, encaja perfectamente en el proposito de fomentar procesos
de inteligencia e integracion organizacional a través de la formacion de
lideres en Central el Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia,
positividad, convivencia y valoracion para generar un clima responsable que
permita transitar de una empresa econOmicamente responsable a una

empresa éticamente responsables.

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

sefalamientos de Etkin (2005) al sefialar que:

La complejidad es un enfoque que considera a la organizacion
como un espacio donde coexisten orden y desorden, razén y
sinrazon, armonias y disonancias...lo complejo también tiene que
ver con los intercambios en un ambiente incierto y cambiante, con
una competencia agresiva, donde la innovacion tecnoldgica lleva
al acortamiento de los ciclos de renovacién tanto en métodos y
equipos de produccion como en bienes y servicios finales. (p. 28)

Los elementos descritos por Etkin, son perfectamente visibles desde la
vision empirica de sus actores, pero evidenciados desde la praxis del
proceso investigativo llevado a cabo, estableciendo la comprensién de la
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organizacién y la transformacién de la misma, mediante una intervencién
integradora y de una accion 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 gestion inteligente como la maestria personal, las decisiones sistémicas,
el aprendizaje en equipo y la visibn compartida. La interaccion de ambos
elementos debe producir logro, compromiso Yy confianza factores
fundamentales en el desemperio de este tipo de organizacion, contribuyendo
con la diversidad y la complejidad de los efectos y transformaciones de dicha

intervencion.

Enfoque: Cualitativo

La presente investigacion fue abordada desde la perspectiva cualitativa,
dicha metddica, trata del estudio de un todo integrado que forma o constituye
primordialmente una unidad de analisis 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 investigacion cualitativa en
palabras de Martinez (2006) busca conocer el fendbmeno 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
caracter dialéctico, flexible y adaptable a las particularidades del objeto de

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

Tomando en consideracion los comentarios anteriores, la presente
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investigacibn se enmarca en el enfoque cualitativo por cuanto busca
modificar los procesos actuales de integracién organizacional a través de la
formacion de un liderazgo responsable en la empresa Central El Palmar,
S.A., que permita elevar los niveles de excelencia, positividad, convivencia y
valoracion para generar un clima pertinente que transforme una empresa

econdémicamente responsable a una empresa éticamente responsable.

No obstante, el enfoque cualitativo se desarrollar4, con base a las
premisas sefialadas por Yuni y Urbano (2005) quienes enfatizan que: “la
investigacién cualitativa se configura en: tres dimensiones como son: 1)
Dimension Epistemoldgica; 2) De la Estrategia General y 3) De las Técnicas

de Recoleccion y Analisis de la Informacion”. (p. 87)

La dimension epistemoldgica comprende la determinacion del tema a
investigacion, la formulacibn de las preguntas de investigacion, la
identificacion de las fuentes del problema, la construccién del modelo

conceptual y la formulacion de los objetivos de investigacion.

Por su parte la dimension de la estrategia general, se estructura con la
resolucién de decisiones acerca del enfoque o método investigativo a utilizar,
los sujetos claves o situaciones relevantes, la dinamica del proceso de
recoleccion y analisis de la informacion, y los criterios para de selecciéon de

los datos.

Finalmente, la dimensién de las técnicas de recoleccion y analisis de la
informacion comprende la seleccion, disefio, elaboraciéon y aplicacién de los
instrumentos de recoleccion de informacidn; eleccion de las técnicas y de los
procedimientos para el analisis de informacion; ejecucion del trabajo de

campo; codificacion y reduccion de la informacion; y la sistematizacion y
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presentacion de los conocimientos elaborados.

Método: Investigacion Accion Participante (IAP)

Tomando en consideracion el enfoque cualitativo asumido en el
presente proyecto, ésta se enmarca en el Método de Investigacion Accién

definido por Martinez (2006) como:

El topico de estudio de la investigacion accion, o investigacion
accion participante como también es nombrada...Esta realiza
simultdneamente la expansion del conocimiento cientifico y la
solucibn de un problema mientras aumenta, igualmente, la
competencia de sus respectivos participantes a ser llevada a cabo
en colaboracion, en una situacion concreta y usando la
realimentacion de la informacion de wun proceso ciclico.
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 atencion a lo antes expuesto, se considera de gran relevancia la
utilizacién de este método para el desarrollo de la investigacion, dado que la
informacion sera tomada directamente de los sujetos claves en el estudio, es
decir, los trabajadores de las diferentes areas productivas de la empresa
Central El Palmar, S.A.; facilitando la implementacién del plan de accién
orientado a transformar el inconsciente colectivo de la empresa Central El
Palmar, S.A.

Operatividad de la Investigacion Accion Participativa (IAP)

La investigacion-accion participativa es uno de los abordajes
metodoldgicos mas naturales y cénsonos con la actividad socio-educativa,

dado que busca entre otras cosas la solucion de un problema mediante la
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participacion activa y directa de los sujetos involucrados en una relacion de

co-investigadores, realimentando toda la informacién en un proceso ciclico.

Tomando en consideracion el método de la Investigacion Accion
Participativa donde se enmarca la presente investigacién, es necesario
recurrir a una serie de etapas y pasos (que pueden variar de acuerdo al tipo
de investigacion, tomando estas etapas solo como un modelo ilustrativo, por
lo que el investigador debera proceder de acuerdo a situacion particular) que
buscan garantizar que la investigacion pueda ser objeto de un didlogo entre
la comunidad de cientificos 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 o0 constato.
(Martinez, 2006:140).

De alli que la operatividad de la Investigacion Accidon Participante se

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

Fase |. Disefio general del proyecto y analisis de la situacién
problematica. Los autores realizaron un acercamiento con su campo de
estudio, fijando el uso y requerimiento de algunos recursos como camara
fotogréfica, grabadora, entre otras. Seguidamente, y dadas las
caracteristicas del campo de estudio, asi como, de la praxis diaria de los
autores como docentes universitarios, e investigadores adscritos a las lineas
de investigacion: Procesos y Productos de la Investigacion vy
Responsabilidad Social Universitaria, respectivamente, se procedié a
identificar algunos elementos problematicos, mediante las entrevistas previas
sostenidas con la alta gerencia de la empresa, destacando: el desestimulo de
inversion presente en el sector empresarial; la falta de cohesion de los

trabajadores con los objetivos de la empresa; un clima organizacional
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trastornado que desfavorece directamente el resultado de la produccién de
azucar; todo ello implica, la conceptualizacion de organizaciones inteligentes
combinado de un liderazgo responsable, a fin de concebir una organizacion

capaz de generar su propio futuro.

Es de resaltar, que dadas las caracteristicas e involucramiento de los
autores, y tomando en consideracion algunas manifestaciones de los
directivos de la empresa, se englobd la problematica en la integracion
organizacional a través de la formacién de un liderazgo responsable en la
empresa Central el Palmar, S.A., orientandose el mismo, a elevar los niveles
de excelencia, positividad, convivencia y valoracion para generar un clima
pertinente que transforme una empresa econémicamente responsable a una

empresa éticamente responsable.

Fase Il: Categorizacion de la informacion y su estructuraciéon. En
esta fase se estructuraron las categorias o las ideas y conceptos, vinculados
directamente con la recoleccion de datos. Consistiendo en la integracion de
datos en una estructura coherente y légica, que permitid6 procesar la
categorizacion de la informacion y las relaciones existentes entre los

fundamentos tedricos que conforman el fendmeno estudiado.

Fase lll: Disefio y ejecucién de un plan de accién. El mismo se
efectud toda vez concluida la fase anterior, y su objetivo se orientd a generar
cambios de conductas a través de la transformacion del inconsciente
colectivo, que logren el clima propicio para transitar de una empresa
econémicamente 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 pais). 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 actuacion integradora basada en el
clima organizacional y las incidencias de la excelencia, positividad,

valoracion y convivencia en el comportamiento de las personas.

3) Promover procesos de toma de decisiones para enfrentar problemas
tradicionales, estimulando la excelencia y la innovaciéon. Implica el hacer que

se deriva del ser.

4) Fomentar los procesos de aprendizaje personal y autoestima
organizacional por la via de conocerse a si mismo y desarrollar el potencial

de ser, basandose en el desarrollo de la Maestria Personal.

5) Comprender la necesidad de debatir ideas distintas desde polos
opuestos para generar la sinergia necesaria para avanzar en las

organizaciones. Implica ensefar 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 organizacion.
7) Fortalecer la autoestima organizacional para la consecucion

estableciéndose una estrategia de logro, compromiso Yy confianza,

responsable e integradora que facilite un nuevo inconsciente colectivo.
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Fase IV: Evaluacion de la accion ejecutada. A los fines de evaluar las
acciones desarrolladas en la ejecucién del plan de accion, se procedié a:
aplicar un cuestionario para un proceso reflexivo entre los participantes y el
personal académico que desarroll6 cada una de las actividades, esto

permitio la utilizacion del feeback y realimentacion.

Campo de Estudio e Informantes Claves

Durante la elaboracién del disefio del estudio, se decide el método y los
procedimientos o técnicas de generacion de informacion asi 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 informacion. Sobre este particular Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006) citando a Creswell (2005) sefalan: “...elegir un contexto o ambiente
donde se lleve a cabo el estudio, pues aunque los planteamientos

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

En este sentido, se tomd 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
afio de 1955, dedicada a procesar la meladura procedente de otros centrales
y refinar azucar cruda, adicionalmente producen la fibra, subproducto de la
cafa de azlcar, que se obtiene del proceso de extraccion del jugo de la
cafia. La investigacion en el campo de estudio se desarroll6 en el periodo
comprende entre junio 2012 a enero 2013.

Después de definido el campo de la investigacion se hace necesario

acceder a las personas que facilitaran la informacién, a estos individuos se
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les denomina: informantes claves, porteros o facilitadores. La definicion de
informante clave y/o portero depende de la posicion epistemoldgica y tedrica
del investigador. Para Martinez (2006) “los informantes claves corresponden
a aquellas personas que conocen de primera mano la problemética o
fendbmeno en estudio, y por lo general, acompafian al investigador como a los
co-investigadores en el escenario de los acontecimientos, sirviendo de fuente
primaria de informacion” (p. 126). Asi, en el modelo naturalista el informante
es una persona capaz de aportar informacion sobre el elemento a estudio y
constituye un nexo de union entre dos universos simbdélicos diferentes. En el
presente estudio, los informantes claves estan conformados por el personal
supervisorio y coordinadores del area productiva (agroindustrial) de la

empresa en estudio.

Por su parte, el o los portero (s), ademas de ser un informante clave, es
una persona que sitia a los investigadores en el campo de estudio y
colabora en el proceso de seleccion de participantes en el caso de realizar
entrevistas o grupos focales. En este caso, los porteros del estudio, estan
asociados con: el Gerente de Agroindustrial; Gerente Nacional de Talento

Humano y Gerente de Talento Humano Regional.

Técnicas e Instrumentos para la Recolecciéon de Informacién

Dentro del proceso investigativo desarrollado fue necesaria la
recoleccion de informacion, que permitid a sus autores acercarse de manera
directa con el objeto de estudio e involucrarse directamente con el proceso
de construccién y des-construccién del mismo. A tales efectos, se utilizo la
técnica de la observacion participante con la finalidad de diagnosticar la
situacion actual del contexto, y facilitar el acercamiento al objeto de estudio.

Para Yunis y Urbano (2005) esta técnica consiste en: “... es una metodologia
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de observacibn 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 areas productivas de la empresa en

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

De igual forma, se aplico la técnica de los grupos focales, que para
Martinez (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 areas productivas, donde se les propuso
conversar acerca del liderazgo presente en la empresa, la integracion de la
organizacion, y la responsabilidad de los miembros de la empresa en la
consecuciéon de los objetivos, abarcando los procesos comunicacionales y

toma de decisiones.

Finalmente, se procedio 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 estan destinados a la comprension 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
conversacion 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,
asi como, de dirigir el proceso interno logistico para la ejecucion de la

investigacion.

Rigurosidad Cientifica del Estudio: Credibilidad y Confirmabilidad del
Estudio

Es conveniente dejar sentado que la aplicaciéon de un método como el
aplicado en la presente investigacion, confiere un cambio en la perspectiva
metodoldgica tradicionalmente utilizada. Sobre todo en el hecho inexorable
de la credibilidad y confirmabilidad. Al respecto, Yuni y Urbano (2005)
seflalan 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 sefalar entonces, que la credibilidad, alude al valor de la
verdad en la investigacion, se ha podido garantizar con: a) La revision y el
contraste de la informacion recopilada mediante la observacion directa
participante; b) El detalle del tipo de participacion y la posicidbn asumida por
los investigadores y sus co-investigadores en el contexto de estudio; y c) La
descripcion exhaustiva del contexto fisico e interpersonal, donde interactian
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 asi 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 garantia de que
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descubrimientos de la investigacibn no estan sesgados por diferentes
aspectos derivados de la subjetividad del investigador.” (p. 177). A tales
efectos, la confirmabilidad en la presente investigacion tiene relacion con el
uso de la categorizacion descriptiva, asi como, la preservacion en vivo de la
informacion por medio de la observacion desarrollada para la recoleccién de
los datos, las entrevistas a profundidad efectuadas, y el registro fotografico

recopilado a lo largo del todo el proceso investigativo.

Categorizacion y Triangulacién de la Informacion

Después de obtenidos los datos, se hace necesario describir
completamente éstos, eliminando la informacién irrelevante, a este proceso
se le denomina codificacién o categorizacion, no obstante, Martinez (2006)

sefala:

...categorizar o clasificar las partes en relacion con el todo, de
describir categorias o clases significativas, de ir constantemente
disefiando y rediseflando, 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
0 expresién breve que sean claros e inequivocos (categoria
descriptiva), el contenido o idea central de cada unidad tematica.
(p. 266)

Posteriormente, esta codificacion, permitio construir las categorias, es
decir, la representacion de la realidad estudiada, o clasificacion conceptual
de las unidades que son cubiertas por un mismo topico con significado, a los
fines de estructurar el plan de accion para la transformacion del inconsciente
colectivo de la empresa Central ElI Palmar, S.A., modificando los procesos
actuales de integracion organizacional a través de la formaciéon de un

liderazgo responsable en la organizacion.
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Finalmente, y con la intencién de verificar los datos, o el aseguramiento
de la credibilidad (validez interna) y la confirmabilidad implicita en los
conocimientos obtenidos a lo largo del estudio, es pertinente desarrollar el
proceso de triangulacion. Al respecto, Yuni y Urbano (2005), sefialan que la
triangulacion “...consiste en combinar enfoques tedricos, procedimientos y
estrategias metodoldgicas, resultados obtenidos por diferentes instrumentos
o interpretaciones efectuadas por distintos observadores o por varios de
estos procedimientos utilizados simultaneamente.” (p. 177). Ahora bien, es
necesario sefalar que la triangulacion, desarrollada en el presente estudio es
la de datos, consistente en comparar datos provenientes de distintas fuentes

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

A continuacion se presentan los resultados (Cuadro 1) obtenidos a
través de de los diferentes instrumentos para la recoleccion de datos
aplicados, dando origen a las categorias y diferentes dimensiones que
estructuran el fenomeno de estudio, conformando ademas los elementos de
intervencibn que procuran desmontar la situacibn problemaética.
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 unico

instrumento.

Es de resaltar, que atendiendo a la concepcion del pareto, que sefala
que si es atacado 20% del problema, se podria estar solucionando este en
un 80%, uno de los elementos a ser intervenido sera el clima organizacional,
tomando en consideracion la clasificacion que de este sefialan: Fiorino y
(2008) donde puntualiza que el clima organizacional se puede sub-clasificar

en:

Clima Organizacional Productivo (COP): Se refiere a la realizacion 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 espiritu gregario. Comparte nacionalidad, vecindarios, intereses,
aficiones, religion, educacién y cultura que hace necesario tomarlo en cuenta

como parte del clima de una organizacion.

Clima Etico Equilibrado (CEE): En él se consolidan los tres ambientes
previos y se coloca como protagonista fundamental a la responsabilidad. El
centro estd en la VALORACION con la cual se llega a los acuerdos

construidos con los demas.

Es propio sefalar que la intervencién relativa al clima organizacional
obedece al tratamiento de la recoleccion de datos y a la configuracion de

maximas categorias encontradas.

De igual forma se propuso atacar lo relativo al liderazgo, mediante una
accion inteligente, orientada a intervenir en el liderazgo estratégico, el
liderazgo presente en la empresa y el liderazgo de la gente. Es de resaltar,
gue el aspecto liderazgo, resulta como un elemento emergente al aplicar la

triangulacion de los datos.
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6V

Cuadro 1: Triangulacion de los Datos
Entrevista _ B INSTRUMENTOS APLICADOS .
Previa Dimension / Tipo de C 2
X . 2 Intervencion
(Gerencia — Categoria Observacioén Focus Gru Entrevista categoria Propuesta
Investigadores) P P
Categoria: Categoria: Categoria:
Rentabilidad Rentabilidad Clima
— Rendimiento — Productividad
Baja productividad | — Utilidad ) — Faltade
de R1 — Productividad Categoria: compromiso No se
(metas) ubicaron Preconcebida
Categoria: Clima — Indisciplina categorias
— Motivacion — Fallas de
Clima Comunicacién Clima
— Motivacién Organizacional
Clima
Cateqgoria: Cateqgoria: Categoria: Organizacional
Productivo (COP)
. . Clima Clima Clima
Existencia — Desconfianza — Hostilidad — Etica Clima Humano
de tres sindicados/ | — Hostilidad — Sentido de - $atisfacci()n Solidario (CHS)
Proceso de — Sentido de Pertinencia — Etica reactiva No se
s Pertinencia — Falta de — Fallas de : . Clima Social
negopla_lc_lon/ — Falta de Compromiso comunicacion. Ublcar(‘:’n Preconcebida Cooperativo
— Arraigo
~ Posibles Clima Etico
acciones Equilibrado (CEE)
sabotaje
Presidn Categoria: Categoria: Categoria:
empl’esarllac.J Relaciones Relaciones Clima Preconcebida
por Cor_]tro e Estado/Empresa Estado/Empresa
precios y — Precios — Regulacién de -Factores




0S

regulaciones
gubernamentales

Abastecimiento

— Problemas de
abastecimiento

— Problemas con
los insumos

— Corrupcion en
cadena de
abastecimiento
(materia prima)

precios como
politica de Estado

— Problemas de

abastecimiento

— Problemas con

los insumos

— Adquisicién de

divisas para la
reparacion de

exoégenos
-Discurso

politico vigente.

No se ubicaron
categorias

equipos y
maquinaria
Accién
-Toma de decisiones | -Toma de Inteligente
-Liderazgo decisiones
-Solidaridad -Liderazgo Liderazgo
estratégico =
Logro

Emergentes

Liderazgo de la
empresa =
Compromiso

Liderazgo de la
gente = Confianza

Fuente: Ferreira y Querales (2013)




SECCION I

PRESUPUESTOS TEORICOS REFERENCIALES

Antecedente del Estudio

Una vez abordada la problematica en estudio, se dio paso a la
construccion del marco tedrico etapa importante dentro del proceso de
investigacion, que de acuerdo a la realidad planteada se realizo la exposicion
y andlisis de teorias, ideas y paradigmas relacionada con los objetivos de la
investigacién, incorporando conocimientos previos, conceptos y postulados

que dan base y sustentan teéricamente lo que se pretende disefar.

Ahora bien, en el desarrollo de la investigacion es necesario ubicarse
en el contexto de investigaciones anteriores, las cuales permitiran a los
autores fijar estrategias e indagar las diferentes perspectivas de abordajes de
otros investigadores, para Gonzalez (2010:73) son, “(...) aquellos trabajos
realizados por otros autores, sobre casos o0 situaciones similares.” A
continuacion se presentan los antecedentes o referentes tedricos tanto

internacionales como nacionales, que apoyan el presente estudio:

En primer lugar, se hace mencién al trabajo realizado por Beracha, E. y
Sanchez, A. (2008) titulada: “Evaluacién de la Responsabilidad Social
Empresarial de EBSA Venezuela utilizando como base los Indicadores
Ethos y DERES”. Orientada a un disefio de investigacion mixto, se baso en
fuentes documentales y de campo, bajo un tipo de investigacion evaluativa.

Los resultados de este trabajo permitio a los investigadores conocer la



situacion en lo que respecta al tema de la responsabilidad social empresarial
de la empresa EBSA Venezuela, lo cual le permitié la posibilidad de enfocar
sus acciones sociales, ya sean internas o externas, para aprovechar sus
fortalezas y trabajar en las areas mas débiles, en concordancia con los

lineamientos internacionales de la casa matriz.

Los autores sefialan, que actualmente no se cuenta con una forma
Gnica para evaluar la responsabilidad social empresarial, no obstante, existen
diferentes indicadores que permiten orientar a una organizacién acerca de
los aspectos que integran una gestion que pudiera considerarse socialmente
responsable, tanto para el publico interno como externo. Concluyendo asi
que, EBSA Venezuela es una empresa, que segun los miembros
entrevistados, cuenta con un compromiso hacia los valores y principios
éticos. Bajo la evaluacion de esta variable la empresa obtuvo un elevado
puntaje, que proviene de la preocupacion de la organizacion por llevar a cabo
buenas practicas de negocios asi como crear bienestar dentro y fuera de la
misma. Sin embargo, en la difusién de la misién y vision de la empresa; y las

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

La investigacion se considerd 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
transformaciéon del inconsciente colectivo en el marco de la responsabilidad

social interna.

Asimismo, de acuerdo al enfoque de la investigacion, se hace
referencia al estudio realizado por Tarkanyi, A. (2007), titulado: “Propuesta

de Acciones Responsables para laimplementacién de Beneficios Socio-

52



Econdmicos para los Empleados. Caso: Sanofi-Aventis de Venezuela”.
La investigacion tuvo como objetivo diseflar una propuesta para la
implementacion de nuevos beneficios socio-economicos para los empleados,
como parte del cumplimiento de la Responsabilidad Social Empresarial;
enmarcado en un estudio de campo, bajo un nivel descriptivo, la
investigadora analizé las politicas que posee la empresa en materia de
Responsabilidad Social Empresarial, comprobando que las empresas le
estan dando mayor importancia a las iniciativas de RSE, no sélo para los
grupos de interés externos a la empresa, sino que también estan realizando
esfuerzos para satisfacer las necesidades o0 expectativas de sus
interlocutores internos, entre éstos, los empleados, considerandose como
estrategia que permite lograr el modelo econdmico de desarrollo sostenible,
lo que conlleva a que las iniciativas de RSE deben ser vinculadas a la
estrategia del negocio, de lo contrario, no tendran sostenibilidad en el tiempo

y no pasaran de ser simples actividades benéficas coyunturales.

Tal investigacion funcion6 como aporte al hallazgo ubicado en un
conocimiento previamente construido y que tuvo vinculo con el objeto de
estudio definido en la investigacion presente, ya que proporciond elementos
tedricos basicos de interés y a su vez, ambas investigaciones orientaron su
estudio hacia la dimension interna de la RSE, recalcando la evolucion de la

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

Esta investigacion sirvio como material de apoyo para determinar que la
produccion mas alla de resaltar un beneficio econémico o financiero debera
estar asociada a un liderazgo responsable y con ello garantizar el
desempeiio Optimo de la organizacion, la cual no solo debe cumplir y
satisfacer un mercado laboral interno sino que por la naturaleza de la

organizacién el compromiso con la sociedad venezolana.
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Aproximacion Tedrica

Con el objeto de dar una fundamentacion teorica al proyecto de
investigacién es necesario incluir una serie de teorias, conceptos e ideas,
gue centren tanto al investigador como a los lectores en el conocimiento de
los diferentes eventos o categorias estudiadas a lo largo del estudio. Sobre

este particular Gonzéalez (2010:73) sefiala: “...conceptos tedricos responden
a aquellas nociones y proposiciones que constituyen un punto de vista,
dirigido a explicar el problema planteado.”. De alli que en lineas generales se
presentaran los conceptos teodricos relacionados con el presente proyecto de

investigacion:

Teoria General de Sistemas (Pensamiento Sistémico, Holistico e

Integrado)

En base al estudio en desarrollo una vez sefalados los objetivos, cabe
hacer mencién la teoria general de sistemas, que segun refiere Lopez (2001)
“surge por trabajos realizados del bidlogo aleman Ludwig Von Bertalanffy,
publicados entre 1950 y 1968”. (p. 2). La teoria no se orienta a buscar
soluciones o intentar soluciones practicas, pero si producir teorias y
formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de aplicacion en
la realidad empirica. Segun los sefialan diversos trabajos, dentro los
supuestos que sostienen la misma, es que puede ser una manera mas

amplia de estudiar los campos no fisicos del conocimiento cientifico.

Los problemas actuales y situaciones complejas en el ambito social,
politico, empresarial o ecoldgicos que se viven hoy en dia han exigido un
cambio de paradigma en como ver los problemas, considerados como

fendbmenos dinamicos, de manera que, se ha hecho necesario la creacion 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,

holistico y sistémico. En este sentido, como sefiala Lopez (2001):

La Teoria General de Sistemas es una herramienta que permite la
explicacion de los fendmenos que suceden en la realidad y que
permite hacer posible la prediccion de la conducta futura de esa
realidad, a través del analisis 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 investigacion, es preciso
hacer menciébn a la teoria descrita, partiendo de la premisa que una
organizaciéon es una unidad compuesta por la interrelacibn de su gente,
entendiendo que las organizaciones que tendran relevancia y permaneceran
en el tiempo seran aquellas que sepan aprovechar el entusiasmo y la
capacidad de aprendizaje de su talento humano en todas los nivele de la

organizacion.

De igual forma, se hace necesario definir organizaciones que aprenden,
considerando que bajo este contexto los investigadores haran referencias a
diferentes autores para sustentar la propuesta del disefio y a su vez se
realizaran adaptaciones a los mismos y disefios propios de un modelo de

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

En la superficie estan los aspectos evidentes o abiertos, o sea lo
formalmente manifestado, metas organizacionales, tecnologia,
estructura, politicas 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, asi como el
conjunto compartido de valores acerca de la naturaleza humana,
la naturaleza de las relaciones humanas, cuanto puede y cuanto
contribuye la organizacion a la sociedad. Como regla general, los
empleados permanecen en una organizacion 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 organizacion y toman sus éxitos y
fracasos como personales.

Por otro lado, es importante considerar que debe tenerse cuidado con
aguellos 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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funcién de auditoria; inexistencia o inadecuadas sanciones para quienes

actuian 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
especifico muy importante, limites maximos y minimos en los sistemas de

gratificaciones.

Ahora bien, claro esta que el personal esta 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 descentralizacion, una
funcién de auditoria interna débil, un consejo de administracion poco eficaz
gue no desarrolla una supervision objetiva de la alta direccion como también

las sanciones que pierden su valor disuasorio.

Cultura Organizacional

Segun Quigley (1996) una de las cosas mas importantes para que una
compafiia tenga éxito es tener claro en dénde y como estd posicionada,
hacia dénde quiere ir y como quiere hacerlo. Una vez entendidos dichos
conceptos se crea la cultura organizacional de la compafiia, la cual para
Siliceo y otros (1999), le definen como “el conjunto (sistema) de valores,
tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y conductas que dan
identificacion, personalidad y destino a una organizacion para el logro de sus

fines econdmicos 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 organizacion, 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 guia de su pensamiento y
su conducta; el autoconcepto de una organizacién (algo semejante
a lo que queremos decir cuando hablamos de la personalidad de
un individuo) o la fuerza que guia al dia a dia de los integrantes de
una organizacion (p. 6).

Asimismo, Robbins (2004:525) alega: “la cultura organizacional es un
sistema de significados compartido por los miembros de una organizacion,

gue la distingue de otras”.

En tal sentido, se puede decir que la cultura organizacional es una
especie de programacion colectiva de la mente que distingue a los
integrantes de un grupo de los otros; puede ser concebida como un conjunto
de caracteristicas basicas que valora a la organizacion, el cual incluye
pensamientos y sentimientos, construidos a través de las vivencias en las

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

Explica Robbins, que una cultura dominante expresa los valores
centrales que comparte la mayoria de los miembros de una organizacion, 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 numeros subculturas, el valor de una
cultura organizacional como variable independiente seria notablemente
menor, porque no habria una interpretacion 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 organizacion son
sostenidos con firmeza y son compartidos. Cuantos mas integrantes acepten
los valores centrales y cuanto mas se comprometan con ellos, mas fuerte
sera la cultura; asi, una cultura fuerte tendra 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 identificacion 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 cognicion, porque
las personas, cuando piensan en sus valores, saben cual es la manera
correcta de actuar o cudl 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 o0 negativos del mismo. Tiene un

componente conductual, en el sentido de que es una variable interviniente
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gue puede conducir a una forma de accion 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 si varias formas
de conducta o varios estados terminales, vale decir, que existe una jerarquia
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
aguello que favorece la plena realizacion de nosotros como personas. Ocupa
el primer lugar en nuestro orden de prioridades, constituye lo mas 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
funcion de su intensidad, obtenemos el sistema de valores de esa
persona. Todos poseemos una jerarquia 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 asi como
los valores del individuo se determinan por orden de intensidad
conformandose entonces el sistema personal de valores. De esta manera, el
sistema de valores se establece basandose en una jerarquia en funcion 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 sélo pueden convertirse en vivencia personal cuando se
aprecian y se desean para la propia vida. Determinados comportamientos y
formas de pensar de los demas desempefian el interés propio y es asi como
se internalizan los valores de otras personas, los cuales estan en sintonia
con la realizacion personal, significando que el ser humano necesita modelos

que imitar y que ademas le garanticen mayor satisfaccion de vivir.

De este modo un valor, es la conviccidon razonada y organizada en la
mente de forma jerarquica, 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 guias 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, dandole asi
sentido a ésta. Ademas, ayuda a la produccion de la auto aceptacion y
autoestima, facilitando una relacibn madura y equilibrada en todos los

ambitos 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, formandose asi, 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 conviccién razonada de que algo es bueno o
malo, representa creencias globales que afectan la conducta en todas las
situaciones. Esta conviccion 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 motivacion y como ésta influye en las
percepciones de los individuos. El autor, refiere que los individuos entran a
una organizacion 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.

62



SECCION IV

DESCRIPCION DE HALLAZGOS

Aplicacion de Instrumentos y sus Hallazgos

Los resultados operativos en los ultimos afios no han sido satisfactorios,
en especial la situacion financiera de la empresa. El clima laboral esta
deteriorado al percibirse un ambiente donde la desconfianza, desmotivacion
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 organizacion y prosperidad a la nacién. Sélo si todos son

responsables se podra cumplir la misién y vision de la empresa y ello



involucra asumir la responsabilidad personal, organizacional y social

pertinente.

De alli que, se plantea un paréntesis en la rutina diaria. Una
oportunidad para revisar lo que se hace en el dia a dia y emprender acciones
qgue permitan mejorar el clima interno, esto Ultimo constituira una actuacion
integradora. Pero para establecer la necesidad de esta sera 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 realizacion 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 desempefio de la
organizacion, por el contrario si se cumplen, ademas de cifras financieras
positivas, se refleja en una mejor calidad de produccion 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, motivacion, estimulo y
satisfaccion. 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 participacion, soportada en

el sentido de servicio y compromiso.
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Clima Social Cooperativo (CSC): El ser humano en forma natural
desarrolla el espiritu gregario. Comparte nacionalidad, vecindarios, intereses,
aficiones, religion, educacién y cultura que hace necesario tomarlo en cuenta
como parte del clima de una organizacion. La empresa convive con una
comunidad y vive en un pais, al igual que sus trabajadores. Esta
CONVIVENCIA se expresa a través de planos éticos que comprometan
conductas para hacer mas agradable esa convivencia. Estratégicamente las
organizaciones apuestan a esas convivencias cuyo logro principal es la
confianza y que obviamente hace mas agradable los ambientes compartidos.
La variable estratégica para estimular la convivencia es la solidaridad

soportada en el sentido de filiacion y confianza.

Clima Etico Equilibrado (CEE): En él se consolidan los tres ambientes
previos y se coloca como protagonista fundamental a la responsabilidad. El
centro estd en la VALORACION con la cual se llega a los acuerdos
construidos con los demas. Son los valores comunes que indican lo que
gueremos construir todos. Es apreciar y mejorar o que se tiene y lo que se
puede alcanzar. Esta expresado en los valores de la organizacion y en el
ejercicio de los mismos. Los lideres de la organizacion no solamente ejercen
estos valores sino que también los fomentan a través de la responsabilidad.
Siendo esta la variable estratégica de la valoraciéon, soportada en el sentido
de prosperidad.

En este contexto, el Clima de la Organizacion tiene cuatro dimensiones
que a la larga se manifiestan en una actuacion integradora y genera valor
compartido. Excelencia, Positividad, Convivencia y Valoracion son
expresiones de climas pertinentes que generan Logro, Compromiso y
Confianza. Una empresa con mas de 55 afos genera capital fisico tangible a

simple visto y capital de mercado tangible facilmente comprobable. Los
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activos intangibles se expresan en el capital intelectual (Talento Humano) y
en el capital social (Reputacién). Estos cuatro capitales son el producto de

climas pertinentes.

La cantidad de personal de direccion de CEPSA esta en el orden de
110 individuos, de alli que los investigadores conjuntamente con los co-
investigadores evaluaran los climas y sus productos a través de la opinion de
estos protagonistas. Para ello se partira del producto que generan los climas.
Insumo necesario, para desarrollar la técnica de Focus Group a los fines de
conocer la percepcion de los supervisores en cuanto a las debilidades
presentes en la organizacion, y acercar a los mismos como co investigadores

en el desarrollo del estudio.

No obstante, se desarroll6 un Focus Group donde participaron veinte
supervisores de los diferentes turnos de trabajo del area Agroindustrial, dado
que son los responsables del proceso productivo de la organizacion, y

quienes se encuentran inmersos dentro de la problematica planteada.

Se busco conocer la percepcion de estos trabajadores en relacion a
los principales factores que afectan los distintos climas de la organizacion. A
tales efectos, el Profesor José Angel Ferreira, procedid a definir
conceptualmente los diferentes climas que podian estar presentes en la

organizacion, y que fueron sefialados anteriormente.

El debate con respecto al clima organizacional productivo asomd
variables relacionadas con el apego de la organizacion. La falta de
compromiso representada apatia, desgano y conformismo, la desmotivacion
presente en la poca participacion, falla en el proceso comunicacional y

niveles de reconocimiento unido a la indisciplina, corrupcion 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
participacion de las metas, la comunicacion y definicion de las mismas, la
evaluacion de estas y el rol protagonico 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 organizacion. No se utiliza la
participacion como estrategia para lograr identidad y satisfaccion con los

logros obtenidos.

En cuanto al clima humano solidario que evalida los niveles de
compromisos en una comunidad soportados en las distintas motivaciones
que soportan al ser humano. Los procesos de dialogo y discusion aportaron
niveles de compromiso poco satisfactorios para la buena marcha de una
organizaciéon, mas 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, mas de la mitad siente que el Unico responsable de sus
logros personales es el individuo y no la organizacion 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 esta ubicada en un 50% en la ética de la satisfaccion
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 disposicion proyectada hacia los demas”. Por otro lado, un 32% en la
realizacion, también definido por el mismo autor como: “ser mejores como
consecuencia de hacer el bien, razén 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
protagdnico 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
surgié a la consideracion para ser abordado de manera inmediata fue la
comunicacién, manifestdndose ser un elemento latente de conflicto, a tal
punto que se considero como uno de los mayores problemas, también llama
la atencion la manifestacion por parte de los subordinados quienes
manifestaron sentir que sus jefes son indiferentes con su desarrollo y que no

practicaban los valores de la organizacion.

Esto ultimo, convocé a recopilar entre todos ellos los valores que
guiaban sus conductas que fueron contractados con los valores que deben
practicar los lideres de la organizacion para generar futuro en CEPSA,
trayendo como resultado:

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

familia, honestidad, Respeto, Excelencia.

Por otro lado, una vez determinado los valores que conducian su
comportamiento se dio un debate sobre los valores que deben practicar los
lideres para generar futuro, dando como resultado en orden de mencién:

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

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

todos coincidieron que habia ausencia de esta, hay la intencién de ejercerla
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pero no se logra cristalizar como un proceso colectivo. Asi mismo existen
disonancias con los valores de la organizacion los cuales no son

ampliamente practicados.

En lo esencial, llamd la atencién de que una quinta parte de ellos no se
considera imprescindible para conseguir logros; mientras, una cuarta parte
no promueve la participacion de los subordinados en la toma de decisiones;
un tercio considera que sus compafieros no son ni solidarios en su conducta
con sus comparfieros, ni responsables la mayoria de los actores de la

organizacién con la funcién que les toca desempefiar.

Finalmente, se procedio 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 conversé
en relacion a los elementos antes planteados producto del focus group. Con
estos actores se trato el clima interno de la empresa donde se evidencio la
influencia del clima nacional en los ambientes locales. Una vez discutido los
puntos de coincidencia en torno a la situacion planteada se acordo la
estructuracion de un taller de “Aprendizaje Organizacional” destinado a
consolidar un liderazgo responsable. Donde los lideres de la empresa
comprendan que una accion pertinente reflejada a través de una actuacion
integradora dada por excelencia, positividad, valoracion y convivencia,
pueden influir en el clima organizacional dado por acciones inteligentes como
maestria personal, decisiones sistémicas, aprendizaje en equipo y una vision
compartida. Esta combinacion influye en la rutina y procesos diarios de la

organizacién generando logro, compromiso y confianza.
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SECCION V

ESTRUCTURACION DE LA ACCION POST HALLAZGOS O
ALTERNATIVAS DE ACCION

El diagndstico determind que efectivamente hay que hacer un
tratamiento en los cuatro climas de la organizacion. La actuacion diaria que
genera excelencia, positividad, valoraciéon y convivencia, tiene una notoria
ausencia de autoestima, participacion, solidaridad y responsabilidad. Estos
elementos deben ser tratados con los lideres de la empresa, entendiéndose
el novel gerencial y el nivel supervisorio. El propdsito del plan de accion 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
afos de historia de la empresa. Se extrae una historia rica en produccion 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 valoracion. 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 Accidn

La falta de compromiso y de confianza en la organizacion se esta
manifestando en el incumplimiento da los logros programados (metas). El

diagnéstico reclama falta de compromiso como principal antivalor y por ende



hay problemas de confianza. Contradictoriamente la gente siente orgullo por
su trabajo y pertenencia hacia la organizacion con una nomina gerencial de
baja rotacion. La ruptura manifiesta en el diagnostico entre gerentes y
supervisores debe ser tratada en un proceso especial de convivencia, donde
ademas de impartir conocimiento se generen cambios de conductas que
logren el clima propicio que permita transitar de una empresa
econémicamente 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 pais).

Momentos de la Alternativa de Acciodn

Tres momentos distintos precisan la alternativa de accion: 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 paginas anteriores del presente
informe. La adaptacion a la empresa y los objetivos que se persiguen
sugieren bautizarlos como REFINADORES DE FUTURO, como una forma de
establecer compromisos intrinsecos que generen comportamientos. Estara
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 preven 50 horas académicas para cada grupo. Las horas

estarian distribuidas en seis horas académicas en jornada previa de
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induccidon (anexo-1); cinco horas de tareas practicas para complementar el
diagndstico inicial (anexo-2); 32 horas de taller practico vivencial (anexo-3 y

4); y 5 horas de actividad posterior.

2. Deben establecerse parabolas e iconos de permanencia, es decir,
elementos que permitan recordar con facilidad lo que se ensefiar4. Se
trabajara con las parabolas del saco y del barco. La primera porque contiene
el producto principal de la empresa y es familiar al personal de la
organizacion y la segunda por el potencial de integracion que posee. Los
iconos seran garrotes relativos el logro, tazas para el compromiso, llaveros
para la confianza y un saco miniatura de azucar Montalban para fortalecer

los conceptos generales de logro, compromiso y confianza.

3. Se debe estimular un lema de compromiso, el cual se ir4
estructurando a medida que se desarrolla el taller. En base a la discusion con
el equipo directivo de la empresa se comenzara con jSomos Seguridad!

iSomos Comunidad! jSomos ambiente! jSomos El Palmar!.

4. El sitio de desarrollo del taller debe tener condiciones ambientales
que propicien procesos de comunicacion para que afloren modelos mentales.
Se hard en el Centro de Formacion Pozo de Rosas (San Antonio de los
Altos, Caracas), ideal para este tipo de jornadas y que permite pernotar en
las instalaciones. Ademas de los participantes por cada taller deben
incorporarse en forma parcial y coordinada la participacion del Director
Nacional de Talento Humano, del Director Agroindustrial de CEPSA vy del

Director de Talento Humano Regional en todo el proceso.

5. El equipo de Facilitadores, sera proporcionado por la Fundacion para

la Promocion, Investigacion y Desarrollo de la Universidad de Carabobo
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(Funproindes), profesores universitarios de distintas partes de pais Prof. José
Angel Ferreira — UC Profa. Dayana Querales - UC (autores del presente
trabajo), Jorge Arellano, Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado
(UCLA); y Victor 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 duracion. Se trabajé
bajo el esquema de convocatoria. El taller central contiene una convocatoria
gerencial y cuatro convocatorias para supervisores. Previamente habra
cuatro convocatorias previas de induccion las primeras en el centro de
formacion pozo de rosas y las segundas en las instalaciones de CEPSA, la
ejecucion de este proceso esta descrito en el plan de accién que se detalla a
continuacion y transmitida a los participantes en los anexos 1, 2, 3. Asi
mismo, en el anexo 4 se incorpora los contenidos a través de las filminas

desarrolladas para tal fin.

A continuacion se presenta un cuadro resumen con el plan de accion.
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Cuadro 2: Plan de Acciodn: Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”

Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracién organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formacion de
lideres responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una
empresa econémicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Tiempo de

Objetivos Especificos Contenido Actividades Ejecucion Recursos Evaluacion Responsables
Inventario de
mitos, leyendas
Liderazgo responsable: —Clases y costumbres.
definicién, componentes, Magistrales
integracion de liderazgo 9 -Transporte D'|a|ogg'y
responsable. Componentes de . publico Discusion
L, Do —Inventario de (Autobus)
la Interaccion (disciplinas, . )
1. Establecer un interacciones y competencias) mitos, Videos Intercambio de
concepto de > Y P ‘ leyendas y opiniones sobre
. Competencias del Liderazgo. . |
Liderazgo Eies orientadores de un realidades. -Filminas oS Jorge Arellano
Responsable basado Iiderajz o responsable. Sistema (Individual) o Inconscientes 9
en actuaciones lerazg p - SIS 5 -Cuestionarios colectivos Victor Guédez
. dinamico CEPSA. Inconsciente Lp Sesion de generados en
integradora y el ; —Analisis de : .
acciones inteligentes colectivo: definicion, ejemplos y Videos: 120 min -Saco de 50 las evaluaciones | s Angel Ferreira
Ue enereg un componentes. Refinadores del ' }f&%snfaelb'gnfpafca de las peliculas
que g . Futuro como precursores del . ] ) Dayana Querales
nuevo inconsciente . . . a. Invictus . a) Invictus (Clint
colectivo para nuevo inconsciente colgcnvo. (Clint - Diversas Easword)
Diagrama del Inconsciente figuras
CEPSA. A ) Easword) representativas
colectivo. Forma del liderazgo P
o8 para llenar el b) Tocary
responsable. R1 como simil. b Tocar saco. Luchar (Alberto
Resultados esperados de la ) y Arvelo)
. " Luchar
formacion de lideres (Alberto
responsables. Arvel Actividad
rvelo) practica de
Liderazgo




Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formacién de
lideres responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una

empresa econémicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Objetivos Especificos

Contenido

Actividades

Tiempo de
Ejecucion

Recursos

Evaluacién

Responsables

2. Definir los elementos
de una actuacion
integradora basada
en el clima
organizacional y las
incidencias de la
excelencia,
positividad, valoracion
y convivencia en el
comportamiento de
las personas.

La importancia del ser. La importancia
de la persona dentro de las
organizaciones. La relacion ser-
organizacion. Premisas bésicas de la
responsabilidad. Premisas basicas de
la presencia de las personas. Virtudes
humanas que generan prosperidad.
Todos somos responsables como
concepto integrador. Actuacion
integradora que genera valor
compartido: Capital fisico, capital
mercado, capital intelectual y capital
social. Capital Intelectual en CEPSA.
Capital Social en CEPSA. Definicién
de Inteligencia organizacional: Primer
paso del liderazgo responsable. ¢ Qué
es y como esta el clima dentro de esta
organizacién. Clima organizacional
productivo. Factores que impiden a
CEPSA el desarrollo de un clima
organizacional productivo. Clima
organizacional humano-solidario.
Diagnostico de un clima
organizacional humano-solidario en
CEPSA. Clima social corporativo.
Como estan los planes éticos dentro
de la organizacion. Clima ético-
solidario. Como es la valoracion tanto
a nivel organizacional como
supervisorio asociados a los valores
de la organizacion y valores de
referencia. Como esta el clima ético
equilibrado. Como influyen los lideres
de la organizacion en el clima
organizacional. Rol de la autoestima,
participacion y solidaridad

—Clases magistrales

—Validacion y Debates
clima de la empresa

—Actividad de intervencién
de clima organizacional.

—Ejercicio Préactico:
¢, Como influyo en el clima?

Sesion de
90 min

Filminas
Debates

Jenga
(Juego Interactivo)

Juego de
Liderazgo

Jorge Arellano
Victor Guédez
José Angel Ferreira

Dayana Querales




Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC, a través de la formacion de lideres
responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una empresa

econdmicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Objetivos Especificos

Contenido

Actividades

Tiempo de
Ejecucién

Recursos

Evaluacién

Responsables

3. Promover procesos de
toma de decisiones para
enfrentar problemas
tradicionales, estimulando
la excelencia y la
innovacion. Implica el
hacer que se deriva del
ser

Definicién de manejo de modelos
mentales. Confrontacion de
resolver versus crear (hechos,
patrones, estructuras sistémicas y
modelos mentales). Manejo de
modelos mentales. Practicas
graficas de modelos mentales.
Paralisis paradigmaticas.
Metodologia 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.
Integracion particular de CEPSA
definicién de pensamiento
sistémico. Ejemplos précticos.
Esencias del pensamiento
sistémico. Practicas de
pensamiento sistémico:
apalancamiento, lenguaje y
arquetipos sistémicos.
Apalancamiento sistémico:
definicién. 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 intervencion,
éxito exitoso, parches que
fracasan

-Clases magistrales

-Ejercicios gréficos 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.

Cajade
inferencia.

Cuestionario
colectivo
sobre
decisiones
sistémicas en
la empresa.

José Angel
Ferreira




Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC, a través de la formacion de lideres
responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una empresa
econdmicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Tiempo de

Objetivos Especificos Contenido Actividades Ejecucion Recursos Evaluacion Responsables
Dayana
Querales
Jorge Arellano
Establecimiento de
contexto de
liderazgo: El valor -Lecho portatil.
de las personas. -Mensajes para la
Definicién de ambientacién en
. . L -El Despertar de todos :
4. Fomentar los procesos de sinergia. Definicion ||~ 4o C foami.
aprendizaje persona' y de maestria -Filminas.
autoestima organizacional por c persor:al.d I _Clases magistrales. 120 min -?ombreros para -Rolest de/ser
la via de conocerse a si omponentes de "?1 el ser. gerente y/o ser
mismo v desarrollar el Maestria Personal: _Ser (Ejercicio Colectivo) (Formadores, supervisor.
. Yy , Esencia (ser e ’ Comunicadores,
potencial de ser, basandose interconexion), Vuelo de | Cientificos y
en el desarrollo de la Maestria | principios (division | -1 €'0 d€ s Lideres).
Emociones.

Personal

personal, tensién
creativa, uso de la
verdad y uso de los
subconscientes),
préactica
(aprehender).

Avioncitos de
papel construidos
por los
participantes




Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formacién de
lideres responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una
empresa econémicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Objetivos Especificos Contenido Actividades Ejeerglﬂ);grf Recursos Evaluacion Responsables
José Angel
Ferreira
Dayana
Querales
El aprendizaje cultural como
generador del inconsciente Jorge Arellano
colectivo. El efecto Mandela o
sobre Sudéfrica. El efecto ler ejercicio:
refinador sobre CEPSA. -hojas de colores.
Componentes del aprendizaje -Disefio de
en equipo. Esencia problemas
(alineamiento e inteligencia concretos de la
5. Comprender la _Colectiva), principios empresa.
necesidad de debatir disc(ljlti%%r)acI?;cgcead(lglr?sg;ﬁar) _ -Espacios fisicos de Posiciones
ideas distintas desde E "'pd finicion de | - | Clases magistrales 8 mts x 30 mts. _ distintas para
=Sencia. detinicion de la -Arquerias portatiles tratar un
polos opuestos para al'"e?f'on 0(gan|zaCJt§)nal Y| -Ejercicio colectivo de 2 sesiones -20 Escobas problema desde
genergr la sinergia ;rlgsétic":?/nes\llg?::cicglnlgzs]é dialogo y discusion. de 60 min -Balon de voleibol. la figura de:
necesaria para avanzar | - alineacion organzacional. | L L cada una. '$ggetas e Pfgg;teonrte'
en las organizaciones. agrrg:%ggjse' E]Zfii,%ﬂ(;?fze de equipos. amonestacién (roja seguidor y
Implica er_15_enar y aprendizaje colectivo. Error del y amarilla) conciliador.
convivir. dialogo y la discusién en el -Rotafolio.
contexto del ser. Practica del -Laminas de
didlogo y discusion en accion. polietileno.
Procesos de ensefianza. -capetas de

Concepto de entrenador
(Coach). Aplicacioén practica
de equipos alineados.
Conclusiones. Aquelarre
organizacional.

estrategias




Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formacién de
lideres responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una
empresa econémicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Objetivos Especificos Contenido Actividades Eggﬁ;gﬁ Recursos Evaluacion Responsables
Jose Angel
Ferreira
Dayana Querales
Rumbo estimulador
gue genera
confianza.
Bienvenidos
6. Proyectar un futuro posible y visionario. -Clases magistrales.
realizable partiendo del Definicion de la -Filminas Eiercicio
presente que manejamos en vision. PO.I’. que -Video visién de futuro. -Hojas de colores Clolectivo del
la actualidad. Estimular el existe. Planificacion - 120 min -Matriz DOFAdela | | oconrey
estrategica -Debate vision de futuro. organizacion futuro de la

presente con proyectos de
futuro y logar sentido de
pertenencia sobre la
organizacion

tradicional versus

actividad
estratégica.
Contacto
organizacional.
Como se construye.
Como llegamos.
Procesos vitales.

-Ejercicio de prospectiva.

-Videos

organizacion.
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Taller de Aprendizaje Organizacional “Refinadores de Futuro”. Fase Vivencial

Objetivo General del Plan: Fomentar procesos de integracion organizacional CEPSA, empresa perteneciente al grupo PMC , a través de la formacién de
lideres responsables, lo cual permite elevar los niveles de excelencia, convivencia y valoracion para generar un clima propicio que permita transitar de una
empresa econémicamente responsable a una empresa socialmente ética.

Objetivos Especificos Contenido Actividades Eggﬁ;gﬁ Recursos Evaluacion Responsables
El valor de elegir. Elegir
la cult_ura del logro. -Filminas -Equipos de
Interacciones pro logro. | _viideos Sonido
o para meesto | Canciones ideos de
dellogro Liderazgo | o0 e e Tconos por
estratégico pro logro. ) - )
Diamante del -Mesas de trabajo competencia
Compromiso. Cual es el | compartidas con el (garrotes,
comprom,isq de Director Agroindustrial y tazasy
CEPSA. Qué significa | |os Directores de Talento llaveros)
emeialrlgzr?)lzagsomd:dlc?en Humano. -Transporte José Angel
7. Fortalecer la autoestima compromiso. Confianza | _Ci€/Te de la Metafora Publico Ferreira
Organizaciona| para |a y reputacién. Definicion. del Saco d|r|g.|da por el (AutObUS)
consecucion estableciéndose En quién confiamos, Serente AQVLCJ’W]SUZU'&L- I -Saco de la Victor Guédez
una estrategia de logro, expandible y etorno en Unidades de : marca .

Compromiso y Conﬁanza’ acumulativa. Conducta Tl’ansporte Publico 120 min Montalban. -Manlfle.Sto .d,e la Dayana
responsable e integradora que | de un lider confiable. 1 (Autobus) coordinado por Peluches con Organizacion. Querales
facilite un nuevo inconsciente | oMo esta CEPSA con | el Director Agroindustrial. las figuras:

colectivo. reSpeCtO a la.?.onflalnza' 'ACtiVidades de al’dillas, Jorge Arellano.
_ Que significa e Integracion.. castores,
liderazgo de la gente
basado en la confianza. ggnzos, .
inosaurios.

Valor para nuestro
saco. Elementos de la
confianza. Que
involucra un liderazgo
de gente basado en la
confianza.

Fuente: Ferreira y Querales (2013)




Accién Posterior:

Al dia 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 mafana en la
se consolidaran conceptos y se intercambiaran opiniones entre jefes y
subordinados que han tenido talleres vivenciales distintos. La jornada
ademas buscara la integracién de estos actores en post de los objetivos de la

empresa y la consolidaciéon de sus valores.

Ejecucion del Plan de Accion

Los talleres se desarrollaron en un lapso de cinco meses, con jornadas
de induccion previas y jornadas integradoras posteriores a cada taller. Las
previas se ejecutaron en la sede de la empresa, el taller en el centro de
formacion pozo de rosas y la jornada de integraciéon 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 metafora del saco.

El desarrollo del taller vivencial incorpor6 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 integracion de los actores gerenciales de

CEPSA los cudles tienen participacion plena en la tercera sesion.
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SECCION VI

EVALUACION DE LA ACCION POST HALLAZGO ALTERNATIVA DE
ACCION

Cada objetivo del plan tuvo su respectiva evaluacién, la cual vario
segun la estrategia pedagodgica planteada y los instrumentos aplicados. A
continuacion se presentan las evaluaciones de cada uno de los objetivos del
Plan de Accion. 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 organizacion; evaluaciones de las peliculas: “Invictus” de
Clint Easword vy “Tocar y Luchar” de Alberto Arvelo, por la via de debates
puntuales que permitieran tomas los ejemplos de ambas peliculas como
ejemplos de ejercicios de liderazgo que han creado futuro en determinadas
circunstancias. Asi mismo se comparo con el pasado de CEPSA, la creacion

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

En este Udltimo, se logro extraer de los participantes frases claves
producidas por el capital intelectual de la organizacién asi 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 reputacion que han creado. Se aclara que



esto fue producto del trabajo en la organizacion 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

CAPITAL INTELECTUAIL CEPSA (TAIL ENTO)

- Fha. Yellmen Henmman Martinez, Jose
- Huestra Gentez Irunm, Rafael Delgado, Antonio
E Suyana., Gilberto Mendoza, Manuael
= 100% Azucareros FIQ‘U[..Z wﬁ [:.an.ui Antonio Rlequ.ﬂ?_
= Julic Feao, Javier Lapez, Carlos Celli.
= 100% HI:I‘]‘I"]aI'lIStZlS . Juan José Campoys Antonieta Tovar
= Escuela “El Palmar
» ABC del Azdcar
= Equipos Consolidados
= Equipos Experimentados
* Comprometidos / Conocimiento
= Punta de Lanza Azucar Refino
» Somos Calidad Somos Palmar
* Somos Energia. Somos una Familia
- J

CAPITAL SOCIAL CEPSA (REPUTACION)

Somos Montalban - Historia Azucarera
Comprometida con la Sociedad
Simbolo de altisima calidad

Arraigo Regional

Estabilidad Laboral

55 Anos Endulzando (Las tortas)
Gestion Ambiental

Empresa Familiar donde la
Espiritualidad marca las acciones
Honestos y Saludables

* Reconocida como ciudadana responsable

.

Fuente: Ferreira y Querales (2013)

El debate anterior fue permeado por la situacién socio politica del pais
que apunta hacia la baja de la productividad y a la lucha de clases donde la
empresa deja de ser un centro de distribucién de riquezas. Sin embrago, los
ejemplos de las peliculas “Invictus” y “Tocar y Tuchar”, planteaban entornos
dificiles en los cuales los lideres ejerciendo liderazgos responsables han

salido adelante, venciendo entornos mas dificiles.
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Los valores como componentes del liderazgo responsables florecieron
en la evaluacién al punto de plantearse la misma interrogante: ¢Cuéles son

los valores practicados para generar futuro por estos lideres?, en particular:

Nelson Mandela: liderazgo, respeto, humildad, trabajo en equipo y

compromiso.

José Antonio Abreu: Disciplina, pasion, 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 politico de pais. Como todo requiere esfuerzo y
dedicacion pero nada imposible de realizar. Los participantes no solo
coincidieron en valores sino que asumieron que esta posible ejercer

liderazgo responsable aun en las condiciones més adversas.

Actuacion Integradora

En referencia al objetivo nro. 2 del plan “Definir los elementos de una
actuacion integradora basada en el clima organizacional y las incidencias de
la excelencia, positividad, valoracion 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
construccion 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 si mismo), participacién 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, valoracion y convivencia.

Figura 6: Generacion de la Actuacion Integradora

¢COMO GENERO ACTUACION INTEGRADORA?

Estrategias, deberes, actitudes y sentido

DEBER
CLIMA ESTRATEGIA quE IMPLICA ACTITUD SENTIDO
Excelencia \‘,3' Primer deber “Yo soy Sentido
Eficacia o hacia nosotros importante™ del logro
Eficiencia «o‘?’ mismos
Efectividad ‘?‘0
Positividad & | Primer deber “Minguno de Sentido
Reconocimiento pb hacia la nosotros es mas de servicio y
Emociones C§ comunidad importante que compromiso
AN a la que todos nosotros”
q‘?g' pertenece
Convivencia “Yo soy tan Sentido
Respeto Primer deber importante de filiacion
Sociabilidad 60\@ hacia los otros como el otro” y confianza
Valoracion QQS-" Primer deber . Yo soy Sentido
WVivir con nuestros importante de prosperidad
Compartir valores o s
valores
Vi < J

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 - participacion - solidaridad
y responsabilidad, como factores primarios para lograr excelencia,
positividad, valoracién y convivencia. Las acciones inteligentes consolidan el

modelo como productor del logro compromiso y confianza.
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Figura 7: Generacién de la Accién Inteligente

¢COMO GENERO ACCION INTELIGENTE?

ACCION DISCIPLINA  AMBITO ACCION SENTIDO
er —~ = P C = 4
Sl ¢Quién soy? ompromiso Sentido
8 ER W O con la verdad del logro y
?'qq, compromiso
B o ! :
HACER \Oﬁ\ ¥ |<Que debo hacer? [ Nuevo lenguaje Sentido
C}WC CON NUEeVO del lpgro.
FR enfoque Servicio y
&y compromiso
&
SOMOS QD <Con quién voy? Sinergia en Sentido
HACEMOS > diversidad de filiacién y
f:}"@ compromiso
DEBEMOS @W ¢A donde voy? Futuro fruto de la | Sentido de logro,
PODEMOS *@Q?“ responsabilidad compromiso y
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Fuente: Ferreira y Querales (2013)

La figura 7, refleja la gestion inteligente descrita en el seccion I. A través
del ser desarrollado en la maestria 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 afiliacion y compromiso. El punto
de union es lo que podemos hacer. La respuesta a un futuro posible
plasmada en ¢a donde 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 6y 7.
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Figura 8: Acciéon Transformadora a través del Inconsciente
Colectivo
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Fuente: Cornejo (1996). Adaptado por Ferreira y Querales (2013)

La consecucion de un nuevo inconsciente colectivo de logro,
compromiso y confianza es la conjuncion de la actuacion integradora y la
accion inteligente. La primera hace hincapié en el clima organizacional y la
segunda en la gestidén inteligente. El resultado esperado es una nueva
estructura cultural identificada con logro, compromiso y confianza. El objetivo
nro. 3, esta relacionado con “Promover procesos de toma de decisiones para
enfrentar problemas tradicionales, estimulando la excelencia y la innovacion.
Implica el hacer que se deriva del ser”, y exhibe la retroalimentacion producto
de los arquetipos sistémicos.
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Decisiones Sistémicas

Los participantes fueron entrenados en el manejo de modelos mentales
y en la diferenciacion de hechos versus patrones o tendencias. Aprendieron
a diferenciar estructuras sistémicas que determinan comportamiento. Estas
estructuras fueron analizadas en casos concretos de la organizacion y
llevadas al papel a través de guiones graficos que permitan ver nuevas

opciones.

La toma de decisiones sistémica consta de dos etapas: el manejo de
modelos mentales y el pensamiento sistémico como metodologia de toma de
decisiones. En el primero se ensefian a deslastrarse de costumbres,
conocimientos, realidades que no permiten ver nuevas opciones y que estan
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 ultimo consiste en una simbologia de caracter
circular que permite ver la realidad en forma mas 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 mas profundos que subyacen a los

acontecimientos y detalles”. (p. 447).

El pensamiento sistémico esta basado en circulos 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 realimentacion reforzadora (avalanchas) y los
procesos compensadores (balanza) se ofrece una metodologia 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 mas de 20 arquetipos sistémicos para el
presente estudio se evaluaron 4 arquetipos: Limites del Crecimiento;
Transferencia de la Carga; Parches que Fracasan y Exito al Exitoso. A

continuacion el trabajo evaluado a los participantes:

Figura 9: Arquetipos Sistémicos: Limites del Crecimiento
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Figura 10: Arquetipos Sistémicos: Transferencia de la Carga
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Figura 11: Arquetipos Sistémicos: Parches que Fracasan
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Figura 12: Arquetipos Sistémicos: Exito al Exitoso
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Los arguetipos 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 veian problemas manifestados en un hecho. A través de esta
metodologia se encontraron estructuras que producian comportamiento
expresados en patrones o en tendencias. Dicho de otra forma solo se veian
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 dias: Ser y Hacer

El objetivo nro. 4, se refiere a “Fomentar los procesos de aprendizaje
personal y autoestima organizacional por la via de conocerse a si mismo y
desarrollar el potencial de ser, basandose en el desarrollo de la maestria
personal “, y la retroalimentacion se dividio en dos partes ambas relativas al
ser. El vuelo de las emociones como una autoevaluacion para reconocer el
“YO” interior de cada participante, con notables con efectos animicos
importantes en el participante. Y por otro lado el SER desde la perspectiva
del rol que le toca desempeiiar en la organizaciéon. Cada uno de estos roles
fue definido como pensamiento a saber: cientifico, innovador, practico y
artistico. El primero relativo al establecimiento de metas claras, estimulantes
y realizables que generen compromiso. El segundo, relativo a los procesos
de comunicacion de esas metas claras y estimulantes que penetran en el
inconsciente colectivo y reafirmen el compromiso con los valores de la

empresa.

El practico que tiene que ver con el ejercicio del liderazgo responsable

médiate el ejemplo para obtener compromiso, y el artistico con formar y
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estimular al personal para adquirir el compromiso de cumplir las metas de la
organizacién. Los resultados hablan por si solos y ratifican el potencial
multiple de ser independientemente del rol que se le asigne.

Pensamiento Cientifico: ¢Como establecer metas claras,
estimulantes y realizables que generen compromiso a nuestro
personal?

1. Conocer la misién, vision y valores para establecer metas claras.

2. Establecer estimulos como: reconocimientos, mejoramiento continuo,

capacitacion, remuneracion, comunicacion, confianza, pertenencia.

3. Inversidn para mejorar las condiciones de trabajo.

4. Incorporar nuevas tecnologias para mejorar rendimiento de los

trabajadores.

5. Analizar procesos y puestos del trabajo (nuevas tecnologias)

6. Generar metas que dependan del trabajador.

7. Comunicar y compatrtir 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 azucar en el proceso de refinacion.
(Envasar 300 ton/dia de sacos 50 kg de calidad R1. 500 ton/dia de

fraccionado cafetin calidad R1, acarreo de azucar crudo de 900 tn/dia.)

Pensamiento Practico: ¢COmo 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 armonia para propiciar el alcance de las
metas.

6. Involucrar al equipo en la solucion de los problemas para que se

integren y no sean meros espectadores. Esto gana integracion.

7. Debe comunicar, pero también escuchar a sus seguidores genera

respeto.

95



Pensamiento Innovador: ¢Cémo comunicar al personal operativo
metas claras y estimulantes que penetren el inconsciente colectivo

acercandonos al compromiso con la empresa?

1. Herramienta principal: Dialogo 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. Comunicacion via correo electrénico reforzado por una campafa de
comunicacion interna (carteleras y pizarras informativas, afiches, eslogan,
memorandum, informe de gestion).

4. Informar clara y detenidamente sobre la ejecucién de molienda
efectiva y cafia molida; asi mismo de las toneladas de azucar envasadas y
por envasar.

5. Incentivar al personal con bonos de produccion, a fin de estimularlo
en el cumplimiento de esta accion y a su vez inculcando en ellos los valores
de la organizacion.

6. Obsequiar chapas alusivas al logro alcanzado y al logro Somos R1.

Pensamiento Artistico

1. Capacitar al trabajador con formacion personal y técnica que le

permitan estimar y valorar su aporte para la organizacion.
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2. Implementar un sistema de induccién y socializacion que facilite la
incorporacion del trabajador, logrando un aliado en busca de la prosperidad y
con presentacion via correo a toda la organizacion. A través de videos de
induccion que incluya saludos de la gerencia, incorporando compromiso con

la empresa y su estructura jerarquica

3. Discutir los planes de carrera y de formacion 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 participacion jSer

lideres!.

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 ensefiar y
convivir”, cabe referir que los procesos de evaluacion giraron en torno a la
integracion del dialogo y discusion indicando la diferencia el aprendizaje
individual y aprendizaje colectivo. El individual se cumple el ciclo ACCION —
REFLEXION — CONEXION — 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 discusion.
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El primero con una exploracion libre y creativa de asuntos complejos y
sutiles donde se escuchan los demés 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 innovacion. En todos los casos
cada uno soportandose en sus respectivos argumentos. El enfoque de estos

problemas arrojo estas conclusiones.

Empoderar Supervisores Como Lider Responsable

PROPONENTE. Clarificar limites y alcances y con base a esto disefiar
politicas de evaluacion que generen planificacion de entrenamiento que
eleve su desempefo. Estimular su participacién en la toma de decisiones

involucrandolo en procesos de responsabilidad compartida.

SEGUIDOR. Estoy de acuerdo con el proponente y afadiria el apoyo
gue debe darse a los supervisores en las decisiones del dia a dia para

impulsar su identificacién 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 politica de recursos humanos.

CONCILIACION/CONSENSO. La confianza en ellos la lograremos en la
medida en que nos comuniquemos franca y sinceramente, teniendo como

norte los valores de la organizacion y metas claras compartidas. Debemos
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establecer procesos mensuales de comunicacion estratégicas que permitan

fortalecernos y mantener el gobierno de la empresa.

¢, Son Confiables Nuestros Trabajadores Operativos?

PROPONENTE. Si lo son. Los problemas existentes se deben a la falta

de alineacion colectiva.
OPOSITOR. No compartimos valores y eso afecta la confianza.
SEGUIDOR. De acuerdo con la oposicion
CONCILIACION/CONSENSO. En el pasado hemos logrado la
alineacion colectiva. EI ambiente externo influye en nosotros y por ende
debemos hacer una estrategia al respecto. Debemos promover compromiso
y confianza.

Enfrentar Antivalores de Desidiay Apatia en Nomina Diaria

PROPONENTE. Compartir en reuniones su problematica. Hacerles

comprender su rol en la empresa y su repercusion en su familia.

OPOSITOR. Debemos motivarlo por la via de las remuneraciones

monetarias.

SEGUIDOR. Sigue a la oposicion

CONCILIACION/CONSENSO. Los antivalores perjudican no sélo a la

empresa sino a la familia y al futuro del pais. Estamos obligados a educarlos
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y se impone un plan estratégico en el cual el personal de confianza tendra un

papel vital.

Crisis de Autoridad Y Liderazgo

PROPONENTE. Existe una crisis motivada por el ambiente externo y
nuestras politicas internas. No hemos asumido nuevos conocimientos en
materia laboral y la diversificacion 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 envien el mensaje correcto. De no hacerlo

habremos fracasado como generador de futuro.

SEGUIDOR. Apoyo al proponente y agregaria que la empresa debe
soportarnos con procesos de formacion que nos habiliten como lideres.

Tenemos compromiso y queremos confianza.

CONCILIACION/CONSENSO. La crisis no existe en todas las areas. La
direccion de talento humano tiene estudios hechos donde esta 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 dia a dia y las tensiones

producto de la situacion sociopolitica del pais han propiciado un

distanciamiento que debemos enfrentar. Muchas veces han respondido a
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nuestra confianza y debemos fomentar una integracion que permita generar

excelencia y compromiso.

OPOSITOR. La iniciativa de generar un sindicato de los supervisores

mino gran parte de nuestra confianza. Ello hace dificil esta relacion.

SEGUIDOR. Respaldo al proponente. Nosotros hemos generado
expectativas que por alguna razén no cumplimos y hemos sido malos
comunicadores. El periddico y las carteleras “Somos” es una buena idea para
recuperar la comunicacién perdida y debemos a través de reuniones

operativas re-establecer la conexion necesaria para lograr confianza.

CONCILIACION/CONSENSO. Reconozcamos los errores del pasado y
veamonos 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 mas de 800 personas.
Establezcamos con nuestra gerencia agroindustrial y la direccion 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 organizacion productiva,

socialmente ética.
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OPOSITOR. EIl 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, sblo que debemos desarrollar
una estrategia de generacién de compromiso. Que comienza con el ingreso
del trabajador y luego debemos refrescarla. Los iconos 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.

CONCILIACION/CONSENSO. Para sefialarle 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 comunicacién con los puntos de
coincidencia que tenemos. Los antivalores requieren una estrategia de
nuestra parte y como lideres podemos hacerlo. Recordemos que todos
sSomos vecinos, venezolanos y debemos trabajar juntos por el futuro del pais.
REFINADORES DE FUTURO debe ser aplicado a ello con una estrategia

pertinente.

Incrementar Niveles de Excelencia, Positividad, Convivencia Y

Valoracién

PROPONENTE. Se debe efectuar estudios para establecer equidad en
cuantos beneficios socioeconémicos y crecimiento personal. Debemos
establecer afecto a lo que hacemos por la via 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 ensefiarnos 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 comunicacion de entusiasmo.
Siempre y cuando participemos en los proyectos de la empresa y estemos

debidamente informados.

CONCILIACION/CONSENSO. La empresa empez6 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 cual es nuestro sistema de
estimulo. La convivencia la haremos comprendiendo y ejerciendo la
solidaridad. A través del ejercicio y fomento de nuestros diez valores,
estableceremos una valoracion proactiva que deberia conducir a nuestra

alineacion.

Asi mismo, se simulo un juego fisico 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 vision es, es lo que la vision 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 organizacion®,
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incluyo procesos de visualizacion de futuro, a través de la prospectiva de la
organizacion en los proximos cinco afos. Luego de visualizar este futuro
respondieron con los elementos que en el presente hacen dificil ese futuro,
pero ademas sugirieron como vencer los mismos la simulacion arrojo estos

resultados.

2017 El porvenir como promesa: Nuestro grupo es lider en el
Mercosur en la produccion y mercado de azucar y productos conexos.
Somos una empresa socialmente ética, muy valorada por la sociedad.

¢Como lo logramos?

En 2017 nos preciamos de tener alta produccion, calidad del producto
(R1) y precios de venta competitivos. Ello lo logramos porque tuvimos claro
nuestro objetivo de dominar el mercado azucarero y energético. Asi, nos
alienamos y nos comprometemos con los valores y vision de la organizacion,
como producto de haber alcanzado el compromiso de nuestra gente a traves
de una confianza mutua entre los miembros de la organizacion y nuestros
clientes, superando las debilidades y amenazas que nos hicieron fortalecer,
innovando para ser competitivos en el mercado y adaptandonos a los
procesos de cambio que se presentaron y desarrollando politicas de
inversibn para mantenernos operativos en el tiempo, experimentamos

introducir nuevas opciones en el mercado diversificando la produccion.

Fue elemento fundamental nuestro factor humano como punta de
lanza en la consolidacion de la alianza estratégica entre las organizaciones
que integramos el grupo PMC; resaltando nuestra visiébn, mision y valores

gue 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 vision
compartida por todos, desde el productor en el campo hasta el

estibador que monta el saco en el camion.

Mantenemos una integracion 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 tecnologia, inversion en infraestructura, equipos y capital

humano.

Analizamos y conocemos a nuestros clientes.

Apuntamos a una cultura de ejecucion y rendicién de cuentas.
Compartimos con la sociedad cumpliendo la ley y desarrollamos
vinculos las comunidades a través de programas sociales,
satisfaciéndoles sus necesidades, especialmente con nuestros

trabajadores y familias.

Desarrollamos una cultura de sensibilidad ecoldgica.
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Sdélo asi fue posible consolidar a Montalban como lider 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 lider
anico 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 politica azucarera coherente a nivel nacional, que permitio el
crecimiento en el campo y la fabrica, adicional al desmontaje de controles.
Igualmente, se logré un aumento de efectividad de los procesos a través del

financiamiento del Modelo Operacional CEPSA.

El porvenir como promesa: Nuestra organizacién es un magnifico
lugar para trabajar. Sus trabajadores estan comprometidos con sus
valores y esta establecido un rumbo generador de confianza. Somos
reconocidos como una empresa en la que sus trabajadores prosperan.

¢Como lo logramos?

Nos convertimos en escuela de lideres responsables R1.Aprendimos a
modelar con el ejemplo y logramos hacer la diferencia y fomentamos la

cultura de rendicidén de cuentas y de retribucion.

La Direccion de Capital Humano realiz6 un estudio socioecondmico
acerca de todos sus trabajadores, cuyas conclusiones permitieron que se
tradujo en establecer una politica de capacitaciéon y de estimulos, logrando
un equilibrio de grandes beneficios para todos, afianzando la relacién ganar-
ganar y garantizando equidad y una mejor calidad de vida del trabajador, lo

gue mantuvo al personal en un alto nivel de formacion y motivacion.
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La inversion en capital humano se dirigié hacia:

- El desarrollo de potencialidades y al conocimiento de las visiones

personales, para delimitar una vision compartida por todos.

- Capacitar y fomentar la creatividad e innovacién, lo cual pusimos en

practica.

—  Se identificaron los talentos de los trabajadores y se mejoré la

produccion.

—  Seledio el valor y la importancia a cada puesto.

- En todas las actividades de formacion profesional patrocinada por la
misma empresa (cursos técnicos y personales) se hizo hincapié en los

valores humanos y de la empresa.

En cuanto a estimulos, reconocemos logros y retribuimos el buen
desempeiio, pasando a ser una organizacion en la cual los trabajadores
pueden visualizar un plan de carrera para alcanzar los objetivos planteados.
El programa de reconocimiento de los trabajadores establecié un esquema

de incentivo asociado a desempefio y consecucion de metas:

- Incentivo a las nuevas ideas de los trabajadores.

- Reconocer al trabajador su desempefio y su confianza para generar un

sentido de pertenencia sadlido.

—  Trato justo en las remuneraciones y logros de nuestros trabajadores.
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—  Ambiente de trabajo seguro.

—  Se escuchd la voz del trabajador y se consideraron sus

—  opiniones y aportes.

En cuanto a programas sociales, se profundizo en ellos alineados con la
vision y modelo operacional CEPSA, optimizandolos gracias a la union de
terceros claves para la implementacion de estrategias operativas y
responsabilidad social.

En cuanto al clima organizacional, se mejor6é el ambiente para que los
trabajadores se sienten en familia y parte de una organizacion, coexistiendo
armonia y metas alineadas en un ambiente optimo 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
consecucién 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
magquinas para mejorar los procesos productivos y contamos con tecnologia
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 politico legal, se logré desmontar todo el aparataje
de control que existid en el pais y que hizo que casi desaparecieran nuestros

productores primarios, permitiendo a Venezuela autoabastecerse y exportar
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azucar, convirtiendo a nuestros trabajadores en refinadores de futuro al
100% R1.

Todo ello se logré gracias al compromiso de todo un equipo en

implementar (PMC), seguridad — comunidad — ambiente y vision de futuro.

2012 El presente como reto: ¢Cuales 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 comunicacion efectiva.

2. Clima organizacional.

3. Debilidad en la continuidad de la operacion.

4. No existe alineacion de todos los subsistemas de la organizacion hacia la

vision establecida por la empresa.

5. Debilidad en el cumplimiento de normas de calidad e inocuidad (SGJ).

6. Falta de reconocimiento continio como politica de recursos humanos.

7. Falta de politicas asertivas de inversion, especialmente para la

potenciacion y actualizacion de equipos y tecnologia.

8. Ausencia de equipos multidisciplinarios en la ejecucion de labores clave.
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9. Participacion y comunicacién en la acciébn de mantener proyectos y

equipos.

10.Obsolescencia de los equipos vy la falta de inversion en tecnologia.

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 reduccion de areas de cultivo.

2. Falta de infraestructura adecuada que permita cubrir la demanda.

En cuanto a lo concerniente al tema pais y aspectos:

Politico 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 o0 entes gubernamentales.

4. Crecimiento poblacional.

5. Controles del Estado.
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6. Entorno politico social dificil.

7. La no existencia de una politica coherente en centrales azucareros y a

largo plazo.

8. Tenemos problemas de justicia, la legislacién nacional tiene que cambiar.

9. Ambiente politico e influencia de varios sindicatos.

10.Regulacién del producto.

¢, Cudales son los principales obstaculos que impiden que nuestra

organizacion sea un magnifico lugar para trabajar?

El clima laboral se ve enturbiado por los conflictos sindicales, y se
percibe desmotivacion por la existencia de dos sindicatos, ya que ninguno
aporta soluciones eficaces y positivas para los trabajadores, impidiendo que
el lugar sea armonico y generando una influencia negativa ante acciones de
la dirigencia. Ante ello, existe restriccion en torno a la toma de acciones

disciplinarias por politicas 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 sefalados factores
como limitaciones financieras, falta de recursos, inversiones y tecnologia y

obsolescencia de equipos. Las barreras comunicacionales que impiden a
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todos los miembros de la organizacion compartir y los intereses econémicos

privan sobre el interés de la empresa.

La organizacion carece de planificacion efectiva, dandose alteracion de
la planificacién y ejecucion. 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, ademas 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 areas, pero no se siente lo suficiente.

Poca alineacion con nuestros caficultores, contratistas y proveedores,
procesos administrativos poco agiles, falta de alineacién en la direcciéon a
seguir y falta de una vision de futuro son otros de los aspectos que salen a
flote en el analisis, junto a las condiciones actuales de las instalaciones y al

aseo, orden y limpieza.

Con conexién a todo lo anterior, son sefialadas la conflictividad, la

desunion y la falta de confianza.

En cuanto a temas politico legales, tienen fuerte presencia los controles
gubernamentales, la inseguridad juridica, las politicas del Estado, el entorno
juridico que, entre otras cosas, limita acciones con productores vy
trabajadores, la incertidumbre politica, y en general, la desmotivacion del

productor.
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Nuevo Inconsciente Colectivo

El objetivo nro. 7: “Fortalecer la autoestima organizacional para la
consecucion estableciéendose una estrategia de logro, compromiso Yy
confianza, responsable e integradora que facilite un nuevo inconsciente
colectivo“, resume el modelo de liderazgo responsable al ser el producto de
la interaccion entre la actuacion integradora y la accion inteligente. El
proceso de evaluacion consistid en preguntas integrales en una actividad de
evaluacion denominada manifiesto de la organizacion 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 organizacion (personal,

organizacional y social)?

Establecimiento de metas claras (a corto, mediano y largo plazo).

- Compartir y asegurarnos de que nuestros trabajadores estan alineados.

- Ser francos, sinceros y muy claros en la comunicacion.

- 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 asi

sigamos siendo lideres 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 preservacion del

ambiente.

¢ Qué preguntas deben responderse para elevar los niveles de

logro e incrementar la calidad de nuestras instituciones?

¢, Como 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 estandar 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

comparieros a todo nivel.

- Potenciar nuestra autoestima, fomentar la participacion y promover la

responsabilidad individual, organizacional y social.

- Convencernos de que somos REFINADORES DE FUTURO, por ende,

lideres de excelencia, lideres R1.
¢Qué herramientas deberiamos utilizar para lograr un imaginario
colectivo de altos estandares, de excelencia, positividad, convivencia y

valoracion?

Hablar todo el mismo lenguaje, que genere inspiracion, 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 organizacion?

Fundamentar nuestro estil de vida para tener y mantener relaciones

sanas con dialogo, transparencia e innovacion.

- Sembrando semillas en nuestra gente que al regarlas y cuidarlas,
obtengamos arboles que crezcan con raices solidas y den frutos. Arboles

que resistan tormentas y florezcan cuando pase.

- Con la confianza ganaremos pertenencia, lealtad, integracion 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 pais.

¢Qué es un REFINADOR DE FUTUROQO?

Es un lider responsable, integro, que cree en el logro, soportado en
compromiso que genera confianza. Influye sobre su familia, sus compaferos,
Su organizacion, su comunidad y su pais. Modela conductas con el ejemplo,
habla con franqueza y rinde cuentas. Es consistente entre pensamiento,
verbo y accién. Cree en si mismo, en su equipo y crea excelencia. Es un lider
R1 porque es el simbolo de excelencia en azucar, marcando la diferencia

con una visién compartida de creer para crear.
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Este lider 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 lider que tiene entre sus activos la

reputacion de una marca nacional y con su actuacion generadora logra

excelencia, positividad, convivencia y valoracién. Con gestion inteligente

administra su maestria personal y toma decisiones sistémicas. Ademas de

aprender en equipo para hacer realidad los valores y vision compartida de

CEPSA. La figura 13, refleja para los participantes la vision integral del

liderazgo responsable.

Figura 13: Vision Integral del Liderazgo Responsable
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SECCION VI

REFLEXIONES FINALES Y RECOMENDACIONES

Reflexiones Finales

El taller de aprendizaje organizacional gener6é la necesidad de una
actuacion generadora y de una accion 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 interaccion
de estos elementos es lo que se denomina liderazgo responsable. En esta
empresa en particular lleva el nombre REFINADORES DE FUTURO, todos
aguellos que con su actuacion diaria ejercen este tipo de liderazgo. Este
liderazgo tiene como filosofia potenciar el capital intelectual, social, fisico y
de mercado de la organizacién. 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 organizacion con mas de 55 afios 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 permitié crear una
gran empresa con innegables espacios en el desarrollo de la regién y con la
Unica marca consolidad en el sector de produccion de azlcar en el pais. Se
creyd que era posible y se lograron resultados. Hoy en dia ente taller

recuerda la historia y afirma que con una determinada tecnologia se puede



crear una cultura de bienestar. En otras palabras se tiene que creer en lo que
se hace para poder crear para la familia, organizacibn y pais. Los
participantes de este taller salieron convencidos de que solo si creian en

ellos mismos y en lo aprendido podian 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 actuacién generadora y las acciones la gestion
inteligente. La filosofia y los objetivos son los mismos. Creer en la
consecucion de capital para la empresa. Creer responsablemente que se
pueden producir activos empresariales. Crear esos activos por la via de una
cultura de logro, compromiso y confianza. Si somos capaces de creer sera

mucho lo que podamos crear.
Figura 14: Proceso de Liderazgo Responsable
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Fuente: Cornejo (1996b). Adaptado por Ferreira y Querales (2013).
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Ademéas 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 interactud en las distintas

dinAmicas.

Las cuales se describen a continuacion:

1. Todos somos responsables. La dinamica sociolégica del pais con
respecto a los temas de poder en los ultimos afios 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 dia a dia 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,
participacion, solidaridad y la responsabilidad como valores integradores. La
estrategia de estos talleres de formacion orienté a buscar modelos en ese

sentido, los cuales lograron un impacto positivo.

2. Somos lideres. El modelo de liderazgo que se desarrollo en el Taller
de Aprendizaje Organizacional definitivamente es el pertinente para la
empresa. La generacion de logro, compromiso y confianza. Asi mismo, se
debe apuntalar una estrategia de acciones inteligentes basadas en los
procesos de maestria personal, aprendizaje en equipo, vision compartida y
decisiones sistémicas, apuntalando un proceso permanente de formacion en

estas areas.
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3. Valores en accidon. Una variante positiva esta 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 mas dado que es un bien importante para el
futuro de la empresa. Aqui debemos reconocer que desde el gerente
Agroindustrial hasta el mas humilde trabajador sienten que la organizaciéon es
un deposito de esperanza en el cual se encuentran sus proyectos de futuro.
Aqui ha influido mucho la cultura tradicional de la organizacion. Este hecho,
bien manejado, puede transformarse en compromiso y confianza para

alcanzar los logros que la organizacion necesita.

4. Centrarse en la gente. El principal problema tiene que ver con la
gente y sus niveles de participacion. 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, mas alla del capital de la marca o del
capital financiero. Es ahi donde debemos concentrar nuestros esfuerzos y

por ende, la estrategia debe ser desarrollada en funcién de esta conclusion.

5. Inconsciente colectivo. Solo si se conocen podran 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 estan llenas de creencias y mitos fuertemente arraigados.

6. Integraciéon corporativa. Debe haber estrategias que permitan que
el personal supervisorio comprenda que es personal de confianza. La
estrategia de generar un grupo de cien lideres 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 direccion de Recursos Humanos debe cumplir un
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rol fundamental, y debe apuntalar acciones concretas que permitan lograr

esa integracion, la cual obviamente generard mayor compromiso.

7. Sitios neurélgicos. Tanto la Coordinacion de Fabrica como la
Coordinacion de Almacén son sitios neuralgicos para la organizacion. El
primero, por lo que representa al ser un lugar vital para el proceso de
fabricacion del azucar y desde donde se genera mucha opinion hacia la
organizacion. Las relaciones de la gerencia de este sector para con los
supervisores debe ser la mas armoénica posible, donde se desarrollan
procesos de liderazgo que deben ser atendidos con prontitud y desarrollados
en términos de formacion de lideres. Por otra parte, la situacion del Almacén
es de una naturaleza distinta, pero tiene que ver con que en este sitio es
donde se presentan los mayores focos de perturbacion sindical, siendo un
proceso histérico 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. Situacion sindical. El factor perturbador mas importante estéd en la
proliferacion de sindicatos y su influencia en la cultura de la organizacion. La
desmotivacion 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 organizacion con el objeto Unico de fomentar
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procesos de integracién organizacional a través de la formacion de lideres en
Central el Palmar, que permitan elevar los niveles de excelencia, positividad,
convivencia y valoracion para generar un clima responsable que permita
transitar de una empresa econdémicamente responsable a una empresa
éticamente responsable. En las siguientes lineas se presentan las

recomendaciones pertinentes:

1. Debemos y podemos. Es necesario que la empresa se prepare
para generar actuacion integradora y accion inteligente. En la actuacion
integradora estariamos hablando acerca de los procesos que permiten que
todos seamos responsables (autoestima, participacion, solidaridad vy
responsabilidad). Con la accion inteligente estamos buscando saber quién
soy, qué debo hacer, con quién voy y a donde voy: las dos primeras, quién
soy y qué debo ser, indican sentido de logro; con quién voy, sentido de
afiliacion; y a donde 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 via de una asesoria
permanente, bien sea interna o externa de la empresa, la cual permita llevar
el procedimiento de integracion de los supervisores con los gerentes, con
frecuencia mensual, dando al Grupo de los Cien la habilitacion necesaria
para gobernar la empresa. El plan estratégico de formacion 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
donde vamos, qué queremos lograr y como 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 brdjula y un plan para emprender la accién y

afrontar las dificultades.

3. Cultura de logros. Es necesario incorporar en la mentalidad de
todos el hecho de que sin logros la organizacion no puede avanzar; y que por
mas dificil que sean estos logros, siempre deben mostrarse, aunque sea,
avances hacia ellos. Sugerimos entonces una cultura que premie esos logros
0 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 organizacion.

4. Generar compromisos. Debe ser una tarea fundamental. S6lo 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, fisicos o no, donde
poder expresarse y ser escuchados. Si logramos compromiso estaremos en
presencia de la semilla de los pequefios milagros que podremos ver en
CEPSA.

5. Activar confianza. En los ultimos afios ha habido un deterioro del
proceso de confianza, no solo en la empresa sino también en el pais. 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 organizacion.
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Los mecanismos internos de comunicacién de la organizacién deben
disponerse para generar confianza. Ellos van desde el periédico “Somos”
hasta las carteleras internas de la organizacion. Las condiciones estan
dadas: solamente se debe trabajar en el contexto de transparencia
institucional; saber qué se va a comunicar y como vamos a lograr que las

promesas se mantengan en el tiempo.

6. Otorgar direccion y entusiasmo. Se debe designar un equipo
coordinador de un proyecto integral de logro, compromiso y confianza. Este
equipo debe centrarse en la basqueda de soluciones que soporten un nuevo
inconsciente colectivo y que estimulen el presente con expectativas e ilusion

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 organizacion tiene

las condiciones para ello.
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ANEXO N° 1
Convocatorias Previas
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Convocatorias Previas

Convocatoria Gerencial Convocatoria Supervisores
17 al 19 de to 2012 i 21 al 23 de septiembre 2012
) e e s 27 al 29 de septiembre 2012
18 al 20 de octubre 2012
Il 09 al 11 de noviembre 2012
Convocatorias Previas Convocatoria Integral
31 de julio de ;—’QU Entre 20 y 28 de noviembre 2012
L jg ik 3’3 Al Convocatoria Operadores
05 de octubre de 2012 Por definir

Estas convocatorias fueron llevadas a cabo para los cinco (5) grupos a los
cuales se les dicto el Taller de Aprendizaje Organizacional. En las fechas
agui descritas se desarrolld una induccion que pasé por los conceptos de
liderazgo responsable, inteligencia  organizacional, responsabilidad
integradora para el final establecer un simil entre los conceptos de liderazgo
responsable y liderazgo R1. Se explico 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 aplicacion de seis (6) cuestionarios que permitieron insumos
para el taller vivencial. Esta evaluacion abarca los cuatro (4) climas de la
organizacion y los niveles percibidos de logro, compromiso y confianza.

Incluyé ademas la presentacion de los instructores y una aproximacion al
producto esperado para estimular expectativas positivas en los participantes.
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ANEXO N° 2
Diagndstico Inicial
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Diagnostico Inicial

La jornada de induccién incluye la realizacion de cuestionarios previos cuyos
resultados se aplican en el taller vivencial. En este anexo se muestran esos
cuestionarios con sus resultados. ElI N° 1 relativo a los activos tangibles e
intangibles de la organizacion, el N° 2 con el clima organizacional productivo.
y los niveles de logro en la organizacion, el N° 3 con la evaluacion del clima
humano solidario, el N° 4 con el clima social cooperativo y los niveles de
confianza de la organizacién. Los cuestionarios Nos. 5y 6 con el clima ético
equilibrado y en particular con los valores de autoestima, participacion,
solidaridad y responsabilidad. Este anexo soporta el capitulo IV relativo a la
descripcion de hallazgos.

Los resultados permitieron planificar un plan de accion para la organizacion
gue para efectos de nuestra organizacion esta contenido en el Capitulo V
(Estructuracion de la accién post hallazgos o alternativas de accion).

Estos resultados fueron trasmitidos en el taller vivencial en distintas sesiones
a los participantes, despertando debates objetivos y Utiles segun el tema
tratado. En el anexo siguiente se observan las filminas que tienen estos
resultados.
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ANEXO N°3

Programacién Taller de Aprendizaje Organizacional
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Programacion Taller de Aprendizaje Organizacional

Esta programacion se aplico 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) dias con ejes transversales distintos
para cada dia. En la primera sesion es el logro, en la segunda el compromiso
y en la tercera la confianza. Las jornadas son completas utilizandose los
almuerzos y cenas como parte del proceso de entrenamiento.

El material que se presenta se distribuy6d previamente a los participantes.
Incluye a parte de la bienvenida, puntos esenciales para el desarrollo del
taller, objetivos, alcance, presentacién de profesores y el programa en
general.

Este folleto se entrega antes del desarrollo del taller. Para la convocatoria

gerencial incluy6 el libro de Victor Guédez “Ser confiable” ademas de las
peliculas “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 especificos.

Se desarrollan las filminas que soportan el proceso de formacion con cada
objetivo especifico. Cada uno de estos estan relacionado con el titulo que

precede al contenido de esta manera:

Liderazgo responsable
Refinadores de futuro

Manejo de Modelos mentales
Resolver problemas no es crear
Liberar la magia de todos los dias
Aprendizaje en equipo

No es lo que la vision es,

es lo que la visién hace

8. Historia de logros

9. Compromiso

10.Confianza

NoOs~ODRE

Objetivo especifico N° 1.

Objetivo especifico N° 2
Objetivo especifico N° 3
Objetivo especifico N° 3
Objetivo especifico N° 4
Objetivo especifico N° 5

Objetivo especifico N° 6
Objetivo especifico N° 7
Objetivo especifico N° 7
Objetivo especifico N° 7

Lo anterior forma parte del capitulo V (Estructuracion de la Accién post
hallazgos o alternativas de accién) que se desglosa en el taller vivencial

como ejecucion del plan de accion.
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Toddns somos responsabiles

Forrrier proceses de iEprackis orpaniarional @ dases o b formaciae de Lo 51
CEFEA. pripvess poripsssiande al Grge PO gqur permilan sienar B abwks de coceloeria,
PanSTides. conUismcls g TTaCion PLE GEARTET KN AT prospeTD fuE peTi Ll
o NTE ETPEE SCONOTICATENE NEsoTnAbDi @ e ImpsEEe SETATETYY MEpOnaive

T vev...eves importante pava mi
Ll pETNDA M T ACEGSE @ CELE i e danuly
rewertn icdctuien’ o booe en o e de v 2500,

e g s i o rets | e
IO T

Estoy agui...
Fendas s g argE s pe ta e

TR

@ .

Todos somos responsables
Pramisas hasicas
® FOCOrOeT & (85 TS &5
rl.llIIL'l."'Iﬂ”‘ldllL-d d I.lfJn".'I" LI‘.'I’”‘.!:MI.'II

* Repolara '.-::rx--\rrm-:-« m
arta cie fisticia, ex un devechin
fumany fncarmental g e
arcion inelipere pam gobermar

* La Resporsahiliclsd
covaparticha conde
prolaganistes. Cencien,
neCEsRAr pore crear Ak compartido
sypuxiadd an T g ] Jlm;.r_u

@

£ o Lalor socis!

Todos somos responsables
Virtudes humanas que generan prosperidad

prpridar
EACTOR
I.L M \‘\-L‘-'

® Reconocimiento
® Respeto
® Responsabilidad

<

jLax necemtamas!
L tengmang!

Fadape Vewtorade Madodis (e T

@

Virtudes humanas que generan prosperidad
Reconocimiento, Respeto y Responsabilidacd

COMPOATAMIESNTE

Reconocimiente " R cnsitn

R ..
mm

“'.‘-‘m z"n i L WS |w Frgiila
i ) e e ek

Respansabilidad n;-mi:mwuu - g goen
R v

Todﬂs SOMOs responsables

Frrsana. Farvlle Evprne-Soardad Arfeale

|

Penl iogury vcti royer frmpanaraavrsal ||
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Todos somirs respoerables Bk oy e e Faudus spmins responsabiles s PR —

LA RESPONGARRIDAD ES O CONCEPTO 1M
GUE PRODUCE VALOR AGRECABO & LA DHCAME NI Activos intangibles producto de la
¥ PROSPERIDAD A LA HACION responsabllidad compartida

CAPITAL SOCIAL CEPSA (REPUTACICN)

= Somuos Montalban - Historia Azuscaren
= Comprometida con la Sochedad

= Simbolo de aktisima calldad

* Arraige Regianal

= Estabilidad Laboeal

= 65 Anos Endulcando (Las tortas)

= Cresthtn Ambiental

= Empresa Familiar donde [a

Eantebhialdnd wanes bue soadanes
AP LD (TR s SO0 R

= Homestos y Saludables
= Reconoclda como cludadana responsable

@ ks vl Ly ey e’ Awe o

Tosdors memnns respoasm bles Stk v s s - s

ACTUACION INTEGRADORA
GWIE GEMERA VALOR COMBARTIDO
L respanasbTiled geners saker compantido. K e produce per b

samadana de s Tonabas g spciabes
|".'_|1M|luﬂr. &2 fraduee an J.'Mm I.l.lu-glh.l.-l o iniangiee
TANIELES
CAPITAL FISACO. | CAMTAL DE

e boraraierctaes AR, ProsSevty,
MTANGEILES

CAFTTAL CAPTAL SOCTAL

Adwiracian,
Hersanas, Vabares, o,
CimanaTn ml.'wlhd

Tl s russgansabiles s e e Todog wimas Fespnncables P —
Activos intangibles producto de la UMA ACTUACION INTECRADORA ACOMPARADIA DE (NA ACCION
fespnnsabliidad L'nm'palh'da INTELIGENTE PRODUCE (N LIDERAZDO RESPOMSSABLE

CAPITAL INTELECTUAL CEPSA -
EXCELEMCIA
f ) [y MAESTRIA PERSDOMAL
Fia. Vollrws, Fwral Masie Jusd | = R T F
+ 100% Arareron S SERETE | : ) :
+ 100% Humanistas Somofocs o = == | £ PoSITADAD C s §
» Escuels “El Palrrear” £ R JLIDERAZGO =
* ABC del Azicar E RESPONSABLE! -
* Equipos Consalldados F VALORALION : &
- Pl Experiosindia & mimcormnms 8
* Comprometidos / Conccimiento F ooenmvencis = 'ﬂsrlluhl': =
* Punta de Larga Azidcar El‘n‘rﬂv T s T
* Sarnos Calided Somos Frsar = —
: . PRODUCTOR DE:
Sornas Energia. Somas una Familia LOGRD, COMPROMISO ¥ CONFIANZA
e 4 FCTIVOS OF LA ORGAMZACIOMN'

T ()
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Actuacion Integradora
para desarrollar Liderazgo

Jorracda adel |
Excelencia-Pasitividad-Convivencia-Valoracidne
Parsiria Fersonal 1 Imtradeccsn a bs decnienes

Tudos somos responsadiles

INTELIGEMCIA ORGAMIZACIOMAL;
PRIMER PASIH DEL LIDERAZGD RESPOMBABLE

Evoeleracla, Posdlwidad, Convliemseia i Valoneasda, won
esirmlogias de la omuniescicn para efesar b caidag det
hirTia EaTierace £ Dalem, cyvesid en b caichel e b wdaciooes
e g ek oI, 9 S cormieeiin romaeila
wren d calidad ofe s relscionos ks

INTELIGENCIA PITELECTUAL:
ELENCIA: Clirrm ciganiacionsl

INTELIGEMCIS EMOCIDNAL:
POSITIVIDALR Chma humann solidasia
1P TELICEMCES SO0IAL:
L= 1 Oiena socizl
FTELIGEMCLA ETICA:

WALORIZACHIN: Clira dlico squlisnads
WCTHLAC Y INTECRADDRA OUF GIMTEA WALDR DOMPAETIDN

,@9 s e

Todos somos responsables...

de [a actuacion integradora que genera valor compartida

Esto implica, primero conocer y luego
influir en nuestro clima crganizacional

dQué es? dComo esta?
EXCELENCIA, POSITIVIDAD, CONVIVEMCLA. VALORACION

() =y

e ettt St ta]

Tndos soms resgina il

¢QUE ES

CLIMA OROAMIZACIONAL PRODUCTIVD?

it sl et B S it =l

EFICACIA EFICIENCLA EFECTMVIDAD
Toxders somnos res bles e e e
<COMO ESTA LA EXCELENCIA?

£CUALES FACTORES IMPIDEN A CEPSA EL DESARROLLO
DE UM CLIMA DRGANIZACIONAL PRODOCTIVO?

APATIA [DESCANC) DOALE DESCLRSD DESCONFIAMZA
PEREZA INDISCPLINS MEDO
RERCOR SOBTRRA INCCHERENCIA

@

Tocgs powets MOURGING —— -
<QUE ES
CLIMA HUMAND SOLIDARID?
Freatpdat Crearibbnl Leaitud Dy g Sk
ACCIOHN DESTIND DOREECERCEY
RECOMOKIMENTO % CREATVIOAD
MR IO . LEALTAL
EETIMULE & DESED
o
SUELDD 1‘. i : EATEFACCHIN

[ R
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{COMO ESTA

EL CLIMA HUMAND SOLIDARID #OSTTIVIDAD)?

5 il ol
0% ===
o e s el

'\lrrhﬂ'ﬁ}rlr‘ Mo e
85% mnmw‘::'\::!mn :;':f'w

4 T
80% zemuer, |H=

Gn Conbmcesniin e dttergn | me wh sk s v
¥ T ol Tk, e rd padrLs pos dguien
iy oracerm s | i A e A

gl Wl " ml---*h\r---iu-- | e ket

P Bl ¥ e i g o b
50% [empwvpnmtes | Morsnamgsioine
g 2 FEER B

I BOMiE it —
¢QUEES
CLIMA ETICO EGUILIBRADO?
WALOR: & gt be danvs wekor para decidic

VALORES PERECOALES: il ki g wakorei.

VALORES COMPARTIDOS:  ncusrdine constuidos con ks demins.

VALORES COMUMES: ko quie quarsTes consinlr unbos.
VALORACKOM: aprecian y iugoear b que lemmrmes
¥ b gue poadirras bt ar

Faia las personas: WIIH, no soko sob anla clian

()=

Todos somes responsabiles Todos somnos resposrsabilies e e e e e
=
¢QUE ES £COMO ESTA EL CLIMA ETICO EQUILIBRADO?
CLIMA SOCIAL COOPERATIVO? Valoracisn CEPSA: Consocaloria Gerenclal
Comuipencia: planos élfcos con los gue oicimos
I Emmoncn o e e
AT a-lﬂ.:ﬂﬂ“m-h -
5 Ghcarieamsl e e P i i
Mk AL EL RN N 2 B0 FESERLL iy — :I'\:==EI“
%o HALLFN El by HACEE L, s | ErrrT 1 Ll s
sizsd TR A T
A S = E . PSRBT AARA. | PRACECAN PENTI
S i LT [ DRI et
i paasiag N
i e e g
s i i i i i a Fniza :w""_,‘_,c"'“"" T IETE BT
A i
R ey i VALDE COMUN TEAODASD CH EQUIFD = VALOR SOOIAL SDMIDARIDAD
AT S WALDS IRTEGEADDR: COMPRORIED - VALOR AUBENTE: RECONOGCIMIENTO
@Em {jflm LA,
Todes pomps rgepongibiny e s somas risponsables o o e s s

¢COMO ESTA
EL CLIMA SOCIAL CODPERATIVO (COMVIVEMCIA?
Plamos étlcos que plolmos y compartimos
Convivencia Mandela:
Etica de la Excelencia
Convivencia Abreu:
Etica de la Excelencia
Corvivencia El Palmar:
Etica de la Reaﬁmiﬁnlmj
Satisfaccion{34%

ECOMO ESTA EL CLIMA ETICO EQUILIBRADO?
Valorackin CEFSA: Conpocalona Supernisones

WAL FRALTE DO
TN L ARTTRG ARRR h’w
AR CIIRA FLTURG

= AR [

1
1
1 PaEan
3 TR
| ComERCE
Navw BR
e,

s CoRRRGAED
Iy FNTRAR _—

= pomnage

N mamT

VALDR COMITH, COMFAGMERD + WALDR SC0IAL FESSETO
WALOR IMTEGRADON: THARAS ER EQUIPD « WAULOR SUBENTE: SOLIRARITAD

() i)
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T s responsahbles

ECOMO ESTA EL CLIMA ETICO EQUILIBRADO?

Anfiealenes CEFSA: Conoocatoria Supendsones
Mﬁﬂumﬁcmﬁ; INDECESION INDIFEREMCIA.
Sl b+

| .
12 (4] (6
i [DDELEDLS::URSQ | MEEDS0

@

T sormins resparrsabies

e 4

COMO ESTA EL CLIMA ETICO EQUILIBRADO?
Identiffcacidin de nuestres valores

I Z o PRI
PP e

Valores CEPSA, vividos:
Excelencia. Trabajo en Equipo, Disciplina,
Innovacion y Liderazgo, Honestidad y Pasian

Valores CEPSA, por vivin
Sensibilidad Ecoldgica, Participacidn,
Convivencia y Solidaridad

@

Todkors sommes respossabies

ACOMO INFLLIYO EN EL CLIMA?
Estradegles, debans, scifnties g seatido

“h' aLB AN
M
“l‘n.-|’“ BAN
iActeacion integradora!
Toudiss surmos resunsshlis i i

Actuacién integradora

Alrtoesthmng, participacian, wldacidad i msponsaiiidnd
% [ actuacion ingracdars recesara para bograr un ciima
il Exralrcia. posticidan, connvenda | valorackve

I Retimadores e

FUTURO!

iRefinadores de
FUTURO!, :

"

L

N
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DISCIPLINAS DEL APRENDIZAJE

Mentales

Resohver problemas
I % Crmar

ESENCIAS-PRINCIPIOS-PRACTICAS

Manejo de Modelos Mentales
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Muodelos mentales visuales
bursira vists fanciona ea min del cencbes para interprote Las formas
Los modedos mendales san filires de L vita v ol coreben

Mo peadernia cansbilar los Tlires, pere o o Siedeles mentake

Muodelos mentales sociales
ACUMLULACION CULTURAL CHUE MOLIEA FEMNSAMIENTDS
TGERENCIARLES!

cANLR
Harthry, sijer

NG
Famiba, Cormunidsd, © lwe sarisd, Cirganiarien,
Egiepen. Macsalslad

Censar ks Slleaciniy, Batiy Boapers, XK

e
laborales, cotadfion realuadas, ¥
s, firmbs svlmas g

. P e
Hahito consciente
Cuestionar condice a revisar

= jPor qué pasi?
= Por quét se mantiene La tendencia?
= 1 Por quét contribuimos a estos pabrones?

* o qque nuesiro maodo de peesar permite
esta situacinn?

Maodelos mentales profesionales
{SE ROMPIC) LA ESCALERAY SE CAY (!

EL AROLITEC I dije
(Tt barkunda? qar conmtongn eacabis R eadEibs

LIS IERD CIVE diar
Gt barbaridud! qur habibles canm ra apias paca v

EL SIPITHE dij
st arkaridad! L belta g wwndicing preveetive pas b
i Fuirveres g ovbd bace qur a G primers raida s

Faxturm s caders

wrs s srkivibrs sl palarr,
e p selolrilers ol pulieyy

ax fom wincabn amduees putin ba debelinados
e il e paiuviees viviese wds

i Parad

-
Mortal
enfermedad

de certidumbre

Revisar lleva a Rectificar y Rectificar a Crear

I'
|
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Resolver problemas
no es crear - L RESOLVER CON N SOLO ENFDOUE...

NO PERMITE EVOLUCIONAR

s W 2= iy NI SOBREVIVIR
OFE 19 SOLMCHN"

"N FORESS RESOLAR
LEsh BILTSAS BF LA
WiTMA MINERR CoMD
S QENERABON

“51 MO FUEDY MRILMRLO,
B L0 COMPRENBO"

Perspectivas individuales, asistemsdtica
y lineales de la carrera armamentisla

Arman Amenara para ) Nereddad de Combruir
Sewatlicas | I.I_..'.?:l Armas en LELLLL

Armas Amenaza para tvereddad de Comstru
Mnni:an;ﬂ‘ I,IH','E ﬁ‘ Nmias: Sewiaticas

Al final desaparecsd la ULE.ES.

Perspectiva Sistémica
de la Carrera Armamenlista

e e

B e A

ir COMOCIMIERTD
o A
rrrsidar de

Larpirg)r,
Armas HriclKan

Pensamienio Sistémico
REMEEIN

e peidad de Carslopit
L3 -\.rrﬁF-'I 1]

'urm:l:-‘-’/

Americanas

Arseroaa pan
kl.l.'\ua

“Temrmos Qe saber a drinde quaerermos ir.
mo o que quercrmos dejar ainis”
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- Sistema Organizacional: . - Estructura integral .

Interaccion para la creacion Interaccitn Bl Palmar

sonal Cenl
~\ e o T

s T & %

vy
P Profesde Fi -
|--" '-a'-'-:i' d ﬁﬁ
" F) preecs A
Hamirin -
FERIAMEENTY) Mot wadiied ¥ Eopasklad hd
TR o MANLID D 1 e i) j
foime e 7 WORELE HINTAIES S, AR

I Pensamiento Sistemico I I Pensamiento Sistémico I

Definscion v Principics . g
Esencias
Huolismo e Inberconexidn

bt . e

“Capacidad para e
defectar |as
estrscturas que
':I!'rl"' mienan |.'|
cormportimbenic,
los cuales & su

boe models memaks aiecan b

ver explican
las tendencias”

TP, [ 15 usdEmicas
& aviafa o idendiicar ki acconis do

Pensamiento Sistémico
Practicas

I} Apalancamiento sistémico
Il) Lenguaje sistémico
1) Arquetipos sistémico
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I Il) Lenguaje Sistémico l

Fara ver inerelaciones v palranés de cambio

I) Apalancamiento Sistémico

Hallar el pusio doswde fas actos v mafificac iores en sstrucuss
piisten conducic o msjoess significatives v duradess

La reafidad {inde rerelaciing
esti constitmida por Circulos
pere venmos lineas redlas

- =4
. Muestre lenguaje filira ka
. PrrCepoiin. Suppdn-verhe
PPera apalacar m necesrio conooer o enguage sdmicn, o especial ol tha

Las esructuras sulracenios 4 ko acies pura poder éncontear ol punks

I Lenguaje Sistémico I

Causalidad y Demoras

PoLLEN “ESTOY LLENAND EL VASO DE ABUA™

Causalidad e
/r—a\l"- L o e .tk B i * Un mundo de actores ,\%——Q\

A /,—F"'_‘-'-\‘ B i I.\.-I-Ir.-:-;= w, e humanos en el centro de ka
» sl oot oy actividad operande sebre

; repainn en E
& 4 una realidad inaninmada.
oF # Lim (inico responsabbe. i

P it
Demoras //‘-FF"Jk _‘-H‘“\ * Un lenpuaje satisfaclorio. =

Kawho Bmgn, 4 e \:.C'"&:"‘-\; B L]
aa : =N -

Lenguaje Sistémico

CANDN LLENE 1K VASD DE ASUA, HAY W PROZESG DE P e retma A menain

REAUMEMTAZION QUE AJUSTA LA POXIEKIH DEL BRIFD, REGULAKDD -
EL FELLID Y WIVEL DE ABLIE HASTA EL HIVEL BESEADD" Rehorradares: \&
RIVEL OE o Mones ched crec e ﬁ“\ =
AGUADESERDD o Hl actor Bumano forma = Arleradanes o la decadencia
DELGH parie del proceso de Oireriackrs hacia la arpliacion \':\\
realimentaciin, no esti Figmalicn + oA
,,2“ b« separado de £l i
Y [ fodos comparten la o Coompersadaris:
Fy . respansabilidad por las Estahulizackines del crecimienin
= prahlemas wﬂh par Desapekradoms de [ demdenoa . .
3 U sEdEma. Chrientackss hacia las metas ‘
il Limitaciomes Engiislicas * Mty
D Al ¥
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Lenguaje Sistémico
Ciclos: Sustantivos y verbos
Ciclo reforzados

Ciclo cormpensacdor
L e oo "A°  *1F rieactiben o A 3 ! . o,
I S TR R 1 A SRR, =

g soraneEnkaion

1) Arquetipos Sistémicos

A Hemamierias acoesiles que per
cahesroes acnma e las |

1 higeitiesin ersibdes v
T2AR O GPETAn & s siskirmas

@ Clasifica y vwerilica mockelos phem Avemia e ks sebemas

(8 Comshuree la clave para aprender a ver patmnes y estnuciuras
de nuesia vida pesoral v bl

i coano e retrasbmereaciin reforzadon:
wn srtantivo v werbo del lenguaje s
son b raraciones sencillas que 56 cu

.3 Compensacos
anmutings

Ay O e

(¥ S propdeito es reacnndicinrar nuesinas percEpoone pa
ui sepamee wer L esiructuras en juege y ver ol punio de
apalan Vi e estruciuras.

Limites del crecimiento

Lt penCersn 0 pomi en e
panm prochicin un esuhadn deseadr, Ciea una ospal i
énite peno amben genen efecios securcarkes inachemcos
que sz mandiesta en un proceso compensadar que
evertualmente sesta contra el éxin

trrarkor Geplificadkan

Principio adminkstrativo
Pu precipibes o crecimierk
aqun b limitan,

iMinde estind

Daonde huba crecimignte, mejoras, seronidacd
estabilidad, emaciones v ahora no hay.

i s (s toees

1 b en 0,
e s s inesemeac
% TN, B oAt

Lenguaje Sistémico
Ejemplos: Susiantivos v verbos

WENTAS

Prce compredor pr
ajustar el Bafance die Caja
__.-' HALANE |
PRCAR CHLIARS 03 DECAL
CLIENTES PELNR PRESTAMCES
SATRFECH
Priviwss refursafor camsatu par + LI-.

reierencias paslivar de clientes

SLIPERAWIT {3
CERCIF D CAlA

Arquetipos Sistémicos
miele estructuras pénericas

@ Limite del crecinierito

@ Diesplazamiento de la carga

@ Desplazamiento de la carga hacia la intervencicn
b Escalada

(i Fxiner al e

i Farches oue fracasan |jApaguen ese incedsaol|

@ Compensacion entre proceso y demor

Limites del crecimiento
2P ot precuparness. por probkemas
U nok fenemos’
jUrecermos muchisimo!®

RESTRIOCKIN
CILIBATTE

ALTICTN
CRECHENTE
RIVEL [OF

ESEAPEND

ACTHCH
2 N0
A
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Limites del crecimiento
Epernplos Mercadon-Yentas-Produccidn

LIAITAOIDN L
L& Carde i
BT LA

ERTHLCA
DPORTUNG
VAT) CALITIALS

FEFUERT) O
WERCADED

Limites del crecimiento
Epermploc Circules de calidad v |'sru'|.|,-r pobitico
SAETA, INPLIC T

DsEX X
ASASTERER CTTRIN
LisILATERAL

Al ERA BRI
TRALIN W]
SO0 [EEFCTRAS

X

CIRCLLOE .
E mumn%_

Y
oy
1 e
SCLICICN \:ﬁ._‘;.-

COMPARTEW,
DF PRI EAAS

Limites del crecimiento

Disminucion de b ticmpos de cambin de molide

P A Y
COmARA AR O
PR AP

AT O LA
FROME_ O

APALRME AN IS B i Sty 9 ) e e L

DE CALITAD

Limites del crecimiento
Ejemplo: Circulos de calidad y poder politico
SETH IMPLICTTA,
SIMDHCATOR MASTERER
ACTITUDIES RAVALES

AREATA AT LALCN
% TRADCHINAL
u 544 DCATC DRECTIVOS
APTRETLRA ‘
AL

’t\\ B4l \.\
5
SO LK {'—&'-"_?-""
ORI -
[F FROHLEMAS

CIRCLLCR {.

Limites del crecimiento
Cowman aplicar la palanca

(88 La mspuesta mackcional o5 presionar mis oo nesalatos nepativo

m Ere sl el ol punio die apalarcamesnnn sp ancuerdes o4 o

T cich comperendar. noen of reborradorn. Fara cambaar b conckac i
ded sisiema, hay que identificar v medificar of facior limitatha
Estar puede requent aoios on los que no hemos pensado,
st cpoes oo hesmos considersde o cambice deiciles en la
rcoEponsis v s Aamis

Transferencia de la carga

pevesa problemas que e laman
o oastgs la
= Pern
an inacta el

Un probilema subiyas

I
eslas soluciones sdlo aplacam sinbomas v dej
prohilema subsacenie

Principio adminisirativo
P snlssicna lod sinkomas

sEMinehe se encueniral
relacitin de dependendca macro o micro econémic

En cualgu
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Transferencia de la carga Transferencia de la carga

[sl-! seducim ha funcionadn basta aboea Ejempk congod de La carpa Libaral
Fuign dice o v nes espona prodibemas?

ALCTHAOL
IerI \\'l :ma-
EIRTOMAA
NEL
ESTHLS ALY
'H::lklwn s n:ll.ﬂ.T knl h}’:{% Ll
Lﬁ*‘:‘t ot l#ﬁL

\\ SR ‘-_/ \. h.la{'{'( II"I‘H

FLIRDCRp )
I.-‘\.I-v:ﬂé,._

I D i b L TS I I Transferencia de la carga l

Bt deiominca FUomo aplicar [a i b .1?

) "\,I o Forades e_lr !Il-j rlesp.lt-'-h furdarnental al tiemp
L que = debilita la respissta sintomatica.
r/ ; \
/ J

d® El debilitamiento de la respuesta sintomatica

e == B N ey [ Tmms requiere volunisd para decir la vendad acema
P M‘& e ——— _—"_:‘:_"" chie bexs paliativos y [as sofuciones comsticas,
(\ +-a # i Les seluciones sintdmaticas son necesarias
‘;,:" . perc siempre debe buscarse |a solucidn
'_ fundamental
T
IV — () s e
- Transferencia de la carga . - Escalada -
hacia la intervencion A aester cponente se aplacra, libeariamos esta haalla

L 4 E para hacer ptrnas crsas
“Sternpre nos han ayudack jporqué no traerios?”

mTEENION
ENTER G,
RESLATADOS 2 % _AESLATADIONS
R . 2 N
A psiuocsnesas M
“"" "'“ AT, P RELAC K COR R
“q\>_ .: % “b
 BHES
w-'“
wh“' LMWK ACTIVIALY
L 0"
v.:l .-: {h
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- Exito al Exitoso . - é .

“La empresa reclama mé presencia” xito al Exitoso
“El Frofesar no me atwende”
“El Flan Eellogg s es meor”

‘"'““@ i 'ﬁaﬁf RER R ) S (o) S, (=)
= 1 g i’ ot wd
\ NEMIMADIN PARA T } frTyg *
N BT PAR, ] ;/ }
i T sy
] || TSR

™ — e
RELCLRS r:f RECLIKSCH em—— S
IARA X rags “R°

e v ST ()

- Parches que fracasan . . Pa’.'F ;‘E“ pﬁ-hf - |
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ANEXO N°5

Evaluacion de las Actividades desarrolladas en el Taller de Aprendizaje
Organizacional

186



Evaluacion de las Actividades desarrolladas en el Taller de Aprendizaje

Organizacional

El Taller incluyo evaluaciones por cada uno de los objetivos y adicionalmente
una evaluacion integral que aporto retroalimentacion de todo el evento.

La metafora 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 capitulo VI (Evaluacion post hallazgo alternativas de accion) establece
conexiones finales con este informe presentado a la Junta Directiva de El
Palmar y que se denominé “Informe Desarrollo 2012".

Para cada objetivo especifico, estas fueron sus evaluaciones:

Objetivo especifico N° 1.
Objetivo especifico N° 2.
Objetivo especifico N° 3.
Objetivo especifico N° 4.
Objetivo especifico N° 5.
Objetivo especifico N° 6.
Objetivo especifico N° 6.
Objetivo especifico N° 7.

Inventario de mitos y leyendas.
Inventario de capital humano y social.
Arquetipos sistémicos pertinentes.
Alineacion de pensamientos

Dialogo, discusion en accion.

2017 porvenir como promesa.

2012 presente como reto.

Manifiesto 2012.
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