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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo elaborar una propuesta de
mejora de la gestion del talento humano para fortalecer el clima laboral en AEROMATER
S.A., Tacna, 2026. Se desarroll6 un estudio aplicado, de enfoque mixto con predominio

cuantitativo, alcance descriptivo-propositivo y disefio no experimental y transversal.

La poblacién estuvo conformada por diez colaboradores y se trabajé mediante
censo. El cuestionario de dieciocho items con escala tipo Likert fue respondido por los
diez colaboradores; ademas, se realizaron nueve entrevistas semiestructuradas y una
revision documental parcial. La ficha de observacién se mantuvo como apoyo contextual,
sin utilizarse para sustentar hallazgos independientes. Los datos cuantitativos se
procesaron en Excel mediante frecuencias, porcentajes y promedios, mientras que las

entrevistas se organizaron por categorias y se triangularon con la evidencia disponible.

Los resultados mostraron un nivel medio en gestion del talento humano (M = 3.01)
y un nivel alto en clima laboral (M = 3.98). Las principales brechas fueron reconocimiento
y motivacion (M = 2.65), evaluacion y retroalimentacion (M = 2.80), capacitacion y
desarrollo (M = 3.20) y comunicacion y participacion (M = 3.40). La mayor fortaleza fue
relaciones y trabajo en equipo (M = 4.35). Las entrevistas corroboraron que la capacitacion
es principalmente informal, la retroalimentacién suele ser correctiva, el reconocimiento es
ocasional y la comunicacion requiere mayor organizacion. Con base en el diagnéstico se
diseid6 un plan de doce meses con acciones de capacitacion, retroalimentacion,
reconocimiento, comunicacién, gobernanza e indicadores de seguimiento. Se concluye
que la propuesta es pertinente para las necesidades identificadas; su efecto debera

evaluarse después de la implementacién.

Palabras clave: gestion del talento humano; clima laboral; capacitacion; reconocimiento;

propuesta de mejora.



ABSTRACT

This research aimed to develop a human talent management improvement
proposal to strengthen the workplace climate at AEROMATER S.A., Tacna, in 2026. An
applied mixed-method study with quantitative predominance, a descriptive-propositional

scope, and a non-experimental cross-sectional design was conducted.

The population consisted of ten employees and was studied through a census. All
ten employees completed an eighteen-item Likert-scale questionnaire, and nine semi-
structured interviews were conducted together with a partial documentary review. The
observation form remained a contextual aid and was not used to support independent
findings. Quantitative data were processed in Excel using frequencies, percentages, and
means, while interview responses were categorized and triangulated with the available

evidence.

The results showed a medium level of human talent management (M = 3.01) and a
high level of workplace climate (M = 3.98). The main gaps were recognition and motivation
(M = 2.65), performance evaluation and feedback (M = 2.80), training and development (M
= 3.20), and communication and participation (M = 3.40). Interpersonal relations and
teamwork were the strongest dimension (M = 4.35). The interviews confirmed that training
is mainly informal, feedback is usually corrective, recognition is occasional, and
communication requires greater organization. Based on the diagnosis, a twelve-month
plan was designed with training, feedback, recognition, communication, governance, and
monitoring actions. The proposal was considered relevant to the identified needs; its

effects must be evaluated after implementation.

Keywords: human talent management; workplace climate; training; recognition;

improvement proposal.
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INTRODUCCION

La gestidén del talento humano constituye un componente fundamental para el
funcionamiento sostenible de las organizaciones, debido a que permite articular las
capacidades, conocimientos y experiencias de los trabajadores con los obijetivos
institucionales. Procesos como la capacitacién, la evaluacion del desempefio, el
reconocimiento, la comunicaciéon y la participacion influyen en la forma en que los
colaboradores desarrollan sus actividades y perciben su ambiente de trabajo. Por ello,
disponer de practicas organizadas para gestionar al personal representa una necesidad
tanto para las grandes instituciones como para las empresas que cuentan con estructuras

administrativas reducidas.

En las organizaciones vinculadas con las actividades logisticas y aduaneras, la
coordinacion entre las é&reas administrativas y operativas, el cumplimiento de
procedimientos, la comunicacién oportuna y la seguridad resultan esenciales para
garantizar la continuidad del servicio. En este contexto, AEROMATER S.A., empresa
dedicada a brindar servicios de almacenamiento en la ciudad de Tacna, no cuenta con un
area formal especializada en gestion del talento humano. Las funciones relacionadas con
el personal se encuentran distribuidas entre la Gerencia, la Administracion y los
responsables operativos. Asimismo, aunque se han desarrollado capacitaciones externas
relacionadas con la seguridad, se ha identificado la necesidad de organizar otras acciones
vinculadas con el desarrollo de competencias, la evaluacién, la retroalimentacion, el

reconocimiento y la comunicacion interna.

Frente a esta situacion, el presente trabajo tuvo como objetivo elaborar una
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propuesta de mejora de la gestion del talento humano para fortalecer el clima laboral en
AEROMATER S.A,, Tacna, 2026. El estudio no asumié de manera anticipada que el clima
laboral fuera desfavorable; realizé un diagnostico para conocer las percepciones de los
colaboradores, identificar las principales brechas de gestion y establecer prioridades de

intervencion sustentadas en informacion obtenida directamente de la organizacion.

Metodoldgicamente, la investigacion adopté un enfoque mixto con predominio
cuantitativo, fue de tipo aplicada, tuvo alcance descriptivo-propositivo y utilizé un disefio
no experimental y transversal. La poblacién estuvo integrada por diez colaboradores de
las areas administrativas y operativas. El cuestionario fue respondido por los diez
trabajadores y se realizaron nueve entrevistas semiestructuradas; estas fuentes se
complementaron con revision documental parcial. La ficha de observacion se considero
Unicamente como apoyo contextual. La integracién permitié contrastar las percepciones
del personal con las practicas descritas por los participantes y con las evidencias

organizacionales disponibles.

El documento esté organizado de acuerdo con la estructura establecida en la Guia
para la mejora del Prototipo del TAP. El primer capitulo presenta los antecedentes, el
problema, los objetivos, la justificacién, las definiciones operacionales, la metodologia, los
alcances y las limitaciones. El segundo capitulo desarrolla las bases tedricas, su
comparacion y el andlisis critico correspondiente. El tercer capitulo describe el marco
referencial de AEROMATER S.A. El cuarto capitulo comprende el diagnoéstico, la
presentacion de los resultados y el disefio de la propuesta y sus mecanismos de control.
El quinto capitulo contiene las sugerencias de investigacion e implementacion; el sexto
expone las conclusiones finales; y los capitulos séptimo y octavo retnen la bibliografia y

los anexos, respectivamente.
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De esta manera, la investigacion proporciona a AEROMATER S.A. una
herramienta de gestion realista y adaptable, integrada por estrategias, actividades,
responsables, recursos, plazos e indicadores de seguimiento. La propuesta responde a
las brechas diagnosticadas y busca contribuir a la organizacion de los procesos
relacionados con el personal, sin afirmar efectos que todavia no han sido medidos

después de su implementacion.
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CAPITULO 1: ANTECEDENTES DEL ESTUDIO

1.1. Titulo del Tema
Propuesta de mejora de la gestion del talento humano para fortalecer el clima laboral en

la empresa AEROMATER S.A., Tacna, 2026.

El titulo delimita con precision el producto principal de la investigacion, las dos variables
organizacionales diagnosticadas, la unidad de estudio, el ambito geografico y el periodo de
desarrollo. La gestion del talento humano constituye el componente de intervencién sobre el cual
se formularon estrategias y acciones; el clima laboral representa el ambito organizacional que se
busca fortalecer. Al tratarse de una propuesta, el estudio culmina con el disefio de un plan de

mejora viable y no con la demostracién de efectos posteriores a su implementacion.

1.2. Planteamiento del Problema

En el ambito internacional, las organizaciones enfrentan el desafio de sostener su
desempefio en entornos de cambio tecnoldgico, nuevas exigencias de seguridad, presién
competitiva y transformacion de las expectativas laborales. En este escenario, la gestion del
talento humano ya no se limita al registro administrativo del personal, sino que comprende
procesos articulados de capacitacion, evaluacion del desempefio, reconocimiento, comunicacion,
desarrollo y participacion. Cuando estos procesos carecen de planificacion, las organizaciones
pierden capacidad para desarrollar competencias, coordinar actividades y generar vinculos

estables con sus colaboradores.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2026) sostiene que el entorno psicosocial
del trabajo esta determinado por la forma en que los puestos son disefiados, organizados y

gestionados, asi como por las politicas, practicas y relaciones que regulan la actividad laboral.
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Entre los factores modificables se encuentran las demandas del puesto, la claridad de funciones,
la autonomia, la supervision, el apoyo, las oportunidades de desarrollo, las recompensas y la
gestion del desempefio. Por ello, las decisiones relacionadas con las personas repercuten

simultaneamente en el bienestar del trabajador y en el desempefio de la organizacion.

Desde la perspectiva de la administracion, Chiavenato (2017) plantea que las personas
aportan conocimientos, habilidades y capacidades indispensables para la consecucién de los
objetivos institucionales. Esta visidn exige que la organizacién promueva condiciones para atraer,
integrar, desarrollar y conservar el talento. De manera complementaria, Robbins y Judge (2017)
explican que las percepciones compartidas sobre el liderazgo, la comunicacién, las condiciones
de trabajo y las relaciones interpersonales influyen en las actitudes y comportamientos de los
trabajadores. En consecuencia, la gestion del talento humano y el clima laboral forman parte de
un mismo sistema organizacional, aunque deben ser evaluados mediante dimensiones e

indicadores diferenciados.

La evidencia empirica reciente refuerza esta relacion. Minaya-Serna et al. (2024), en un
estudio realizado en el Perq, identificaron una asociacion significativa entre la gestion del talento
humano y la satisfaccién laboral, destacando la importancia del reconocimiento, las condiciones
de trabajo y la aplicacion ordenada de los procesos de personal. Asimismo, Zapata Teran y Tovar
Molina (2024) encontraron una relacién positiva entre el clima organizacional y la productividad,
con especial relevancia de la comunicacion, la estructura, el ambiente social y la disponibilidad
de recursos. Estos resultados muestran que la ausencia de précticas sistematicas puede afectar

tanto la experiencia laboral como la capacidad operativa de una organizacion.

En el contexto peruano, la necesidad de fortalecer las competencias del personal continta

siendo un problema relevante. El Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo (MTPE, 2023),
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con base en la Encuesta de Habilidades al Trabajo, informé que el 47 % de los empleadores
manifestd dificultades para cubrir vacantes; ademas, sefialo que la falta de habilidades
socioemocionales y de formacion técnica se encontraba entre las causas de las brechas
observadas. Estos datos evidencian que la capacitacion y el desarrollo de competencias deben
responder a necesidades reales del puesto y no Unicamente a obligaciones formales o actividades

aisladas.

El clima laboral también posee implicancias para la salud y el funcionamiento de las
instituciones. El Instituto Nacional de Salud Mental Honorio Delgado-Hideyo Noguchi (2022)
advirtié que un ambiente laboral caracterizado por conflictos, tensién y comunicacion inadecuada
puede incrementar el estrés y afectar la salud fisica y mental de los trabajadores. En sentido
contrario, la comunicacion asertiva, el respeto y la capacidad para resolver conflictos favorecen
el bienestar y la convivencia. Por tanto, las empresas necesitan mecanismos que permitan
conocer las percepciones del personal, identificar riesgos y establecer acciones preventivas y de

mejora.

En el sector logistico y aduanero, la gestion de personas adquiere una importancia
particular, debido a que las operaciones requieren coordinacion entre areas administrativas y
operativas, cumplimiento de procedimientos, actualizaciéon técnica, respuesta oportuna y
observancia de estdndares de seguridad. AEROMATER S.A. brinda servicios de almacenamiento
como depdsito temporal autorizado para regimenes aduaneros y desarrolla operaciones en
Tacna desde 1994. La organizacion sefiala que atiende a actores de la cadena de comercio
exterior y que dispone de infraestructura y sistemas destinados a la custodia de mercancias
(AEROMATER S.A,, s. f.-a). Estas caracteristicas demandan personal capacitado, roles claros,

comunicacion fluida y seguimiento continuo del desempefio.
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La informacion institucional proporcionada para el estudio confirma que AEROMATER
S.A. no dispone de un &rea formal especializada en gestion del talento humano y que la poblacién
considerada para el diagndéstico esta integrada por diez colaboradores. Las funciones vinculadas
con el personal se distribuyen principalmente entre Gerencia, Administracion y los responsables
operativos. Asimismo, la revisidbn documental acredita al menos una capacitacién externa en
seguridad; por ello, la situacién problemética no se formula como ausencia total de capacitacion,
sino como la necesidad de ampliar y sistematizar el desarrollo de competencias, la evaluacion y
retroalimentacion del desempefio, el reconocimiento, la motivacién y la comunicacién interna. Las

percepciones y prioridades especificas se contrastaran mediante los instrumentos de campo.

Al formular el estudio, la inexistencia de procedimientos sistematicos dificultaba
determinar con claridad qué competencias necesitaban fortalecerse, con qué criterios se
evaluaba el desempefio, como se comunicaban las decisiones y qué mecanismos de
reconocimiento eran valorados por el personal. Por prudencia, no se asumio que el clima laboral
fuera desfavorable antes de recoger los datos; la ausencia de medicion y seguimiento se
consider6 una brecha de gestion. Esta precaucion permitio que las prioridades se definieran

después con evidencia de los colaboradores y no solo con percepciones individuales.

El problema central consiste, por tanto, en la limitada formalizacion de la gestién del
talento humano y en la carencia de un diagnostico integral que permita conocer como los
colaboradores perciben su ambiente de trabajo. Frente a esta situacion, la investigacion propone
evaluar los procesos actuales, identificar los aspectos criticos y disefiar un plan de mejora
ajustado a la capacidad operativa de la empresa. La propuesta debera integrar acciones de
capacitacion, evaluacion, reconocimiento, comunicacion y seguimiento, vinculdndolas con
dimensiones del clima laboral como liderazgo, relaciones interpersonales, satisfaccion,

compromiso y condiciones de trabajo.
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A partir de lo expuesto, se formula la siguiente pregunta general de investigacion:
¢, Qué propuesta de mejora de la gestion del talento humano se puede disefiar para fortalecer el

clima laboral en AEROMATER S.A., Tacna, 20267

1.3. Objetivo General
Elaborar una propuesta de mejora de la gestion del talento humano para fortalecer el clima

laboral en AEROMATER S.A., Tacnha, 2026.

1.4. Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacion actual de los procesos de gestion del talento humano en
AEROMATER S.A.

e Evaluar la percepcién de los colaboradores respecto del clima laboral de la empresa.

¢ |dentificar los aspectos criticos de la gestion del talento humano que requieren
intervencion prioritaria.

e Disefar estrategias y un plan de accion que establezca actividades, responsables,
recursos y cronograma para fortalecer el clima laboral.

o Definir indicadores y mecanismos de seguimiento para evaluar el cumplimiento de la

propuesta de mejora.

1.5. Justificacion

La investigacion se justifica porque permitira transformar una problematica organizacional
identificada de manera preliminar en un diagnostico sustentado y en una propuesta de
intervencion ordenada. Su utilidad no se limita a describir percepciones, sino que busca ofrecer
a AEROMATER S.A. un conjunto de decisiones factibles para organizar la gestion del personal y

fortalecer las condiciones internas que influyen en el clima laboral.

Justificacion tedrica: El estudio permitira aplicar y articular los fundamentos de la gestién

del talento humano y del clima laboral en una empresa del sector logistico y aduanero. La revision
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tedrica facilitara comprender como la capacitacion, la evaluacion del desempefio, el
reconocimiento y la comunicacion se relacionan con el liderazgo, las relaciones interpersonales,
la satisfaccion y el compromiso. Ademas, aportard una lectura contextualizada de modelos
desarrollados para organizaciones con areas formales de recursos humanos, evaluando su
adaptacion a una empresa cuya gestion de personal se encuentra distribuida entre funciones

administrativas y operativas.

La importancia tedrica también radica en diferenciar dos conceptos que suelen emplearse
de manera general. La gestion del talento humano comprende politicas, procesos y practicas
ejecutadas por la organizacion; el clima laboral corresponde a las percepciones compartidas que
se forman a partir de la experiencia cotidiana de los trabajadores. Esta distincién permitira evitar
conclusiones causales que el disefio no puede demostrar y, al mismo tiempo, construir un

diagnéstico integrado que explique qué practicas requieren fortalecimiento.

Justificacion practica: La propuesta brinda a la gerencia una ruta de accion para atender
necesidades que no cuentan con procedimientos suficientemente formalizados. Los resultados
permitieron priorizar la capacitacion, establecer criterios basicos para evaluar el desempefio,
crear mecanismos de reconocimiento, organizar espacios de comunicacion y definir responsables
para el seguimiento. Al incorporar actividades, plazos, recursos e indicadores, la empresa dispone
de una herramienta aplicable y ajustable, en lugar de recomendaciones generales dificiles de

ejecutar.

Los beneficiarios directos son los colaboradores de AEROMATER S.A., quienes podran
contar con procesos mas claros, oportunidades de desarrollo, retroalimentacion y espacios de
participacion. La organizacion también puede beneficiarse, porque una gestibn ordenada

contribuye a la coordinacién entre areas, reduce errores derivados de fallas comunicativas,
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refuerza el cumplimiento de procedimientos y favorece la continuidad del servicio. El impacto real
debera evaluarse después de la implementacion; por ello, la tesis formula indicadores para medir

avances sin presentar como logrados resultados que todavia son esperados.

Justificacion metodoldgica: El estudio integré informacién cuantitativa y cualitativa para
obtener una comprension mas completa del problema. La encuesta permiti6 medir tendencias en
las percepciones de los colaboradores, mientras que las entrevistas y el analisis documental
contribuyeron a interpretar las practicas existentes y las restricciones operativas. La ficha de
observacién se mantuvo como apoyo contextual. La triangulacion redujo el riesgo de sustentar la
propuesta en una sola opinibn y permitid relacionar los resultados con evidencias

organizacionales disponibles.

Como producto metodolégico, se elaboraron instrumentos adaptados a las caracteristicas
de la empresa: un cuestionario con escala tipo Likert, una guia de entrevista semiestructurada y
una ficha de observacion y revision documental. Antes de la aplicacién se efectué una revision
académica de claridad, pertinencia y correspondencia con las dimensiones. La aplicacion censal
del cuestionario alcanz6 diez respuestas validas y las entrevistas se realizaron a nueve

colaboradores.

Justificacion organizacional y social: La investigacion promueve una gestion centrada
en el respeto, la participacion y el desarrollo de las personas. Un entorno de trabajo en el que
existen reglas claras, comunicacion asertiva, reconocimiento y oportunidades de aprendizaje
favorece el bienestar y fortalece la confianza entre trabajadores y responsables. En una empresa
vinculada con operaciones logisticas y aduaneras, estos elementos también contribuyen a
sostener una cultura de coordinacion, responsabilidad y seguridad, aspectos relevantes para el

personal, los clientes y la continuidad de las operaciones.

23



1.6. Definiciones Operacionales

Las variables se definen en términos observables para orientar la construccion de los
instrumentos y el andlisis. Debido a que el estudio no manipulara condiciones ni comprobara
causalidad, se emplean las expresiones variables de intervencion y variable organizacional de

resultado, en lugar de asumir una relacion experimental entre variable independiente y

dependiente.

Tabla 1

Definicion operacional de la gestion del talento humano

ASPECTO

DEFINICION OPERACIONAL PARA EL ESTUDIO

Definicion

conceptual

Definicion

operacional

Dimensiones

Indicadores

Técnicas e

instrumentos

Conjunto articulado de politicas y practicas mediante las cuales
una organizacion integra, desarrolla, evalla, reconoce Yy
conserva las capacidades de sus colaboradores para alcanzar

objetivos organizacionales (Chiavenato, 2017).

Seréa evaluada a partir de la percepcion de los colaboradores y
de la evidencia de practicas internas relacionadas con
capacitacién, evaluacién del desempefo, reconocimiento y
comunicacién. Los resultados se expresaran mediante

frecuencias, porcentajes y niveles descriptivos por dimension.

Capacitacién y desarrollo; evaluacion y retroalimentacion del
desempefio; reconocimiento y motivacién; comunicacién y

participacion del personal.

Identificacion de necesidades, frecuencia y pertinencia de
capacitaciones, claridad de criterios, retroalimentacion,
reconocimiento de logros, oportunidades de participacion,

acceso a informacion y canales de comunicacion.

Encuesta mediante cuestionario tipo Likert; entrevista
semiestructurada a responsables; observacion y analisis

documental de registros disponibles.

Nota. Los indicadores y los items corresponden a las dimensiones del estudio; su redaccién fue

revisada antes de la aplicacion.
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Tabla 2

Definicién operacional del clima laboral

ASPECTO

DEFINICION OPERACIONAL PARA EL ESTUDIO

Definicion

conceptual

Definicion

operacional

Dimensiones

Indicadores

Técnicas e

instrumentos

Percepcion compartida que los miembros forman sobre las
condiciones, relaciones, practicas y caracteristicas del entorno
en el que desarrollan su trabajo (Robbins & Judge, 2017; OIT,
2026).

Serd medido a través de las respuestas de los colaboradores
sobre su experiencia cotidiana en la empresa. Los resultados se
organizaran por dimensiones y se interpretaran en niveles
descriptivos definidos antes del procesamiento.

Liderazgo y supervision; relaciones interpersonales y trabajo en
equipo; satisfaccién laboral; compromiso y sentido de

pertenencia; condiciones de trabajo.

Claridad de orientacion, apoyo de responsables, respeto,
colaboracién, resolucion de conflictos, valoracion del trabajo,
disposicion a contribuir, identificacion con la empresa,

disponibilidad de recursos y percepcién de seguridad.

Encuesta mediante cuestionario tipo Likert; entrevista
semiestructurada; ficha de observacion de las condiciones e

interacciones laborales.

Nota. Los indicadores y los items corresponden a las dimensiones del estudio; su redaccion fue
revisada antes de la aplicacion.

Para los items de encuesta se empled una escala de cinco alternativas: totalmente en
desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, de acuerdo y totalmente de

acuerdo. La codificacion numérica permitid describir los resultados y los intervalos de

interpretacion se mantuvieron de manera uniforme durante el andlisis.
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1.7. Metodologia

Enfoque de investigacion: Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018) sefialan que el
enfoque mixto permite integrar informacién cuantitativa y cualitativa para lograr una comprensiéon
mas completa del fendmeno estudiado. En la presente investigacion se adopté un enfoque mixto
con predominio cuantitativo. EI componente cuantitativo permitié medir las percepciones de los
colaboradores mediante un cuestionario estructurado, mientras que el componente cualitativo
contribuy6 a comprender los procesos internos, las causas de las brechas y las posibilidades de
implementacién mediante entrevistas semiestructuradas y una revision documental parcial. La
observacién se consideré Unicamente como apoyo contextual complementario y la integracion de

los resultados se efectué mediante la triangulacion de la evidencia disponible.

Tipo, alcance y disefio. La investigacion fue aplicada, porque se orientd a resolver una
necesidad concreta de la organizaciobn mediante una propuesta de mejora. Tuvo alcance
descriptivo-propositivo: caracteriz6 el estado de la gestion del talento humano y del clima laboral
y utilizé el diagndstico para disefiar estrategias y mecanismos de control. El disefio fue no
experimental y transversal, pues no se manipularon variables y la informacién se recogio en un

periodo determinado.

Unidad de analisis, poblacién y muestra: La unidad de andlisis estuvo conformada por
cada colaborador incluido en el estudio. La poblacion comprendié diez trabajadores de funciones
administrativas y operativas. Debido al tamafio reducido, se empled un censo para el cuestionario
y se obtuvieron diez respuestas validas, equivalentes al 100 % de la poblacion. El componente
cualitativo incluy6 nueve entrevistas, equivalentes al 90 %; una entrevista no pudo realizarse por

incompatibilidad horaria.
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Técnicas e instrumentos de recoleccidon: Se planificaron cuatro técnicas
complementarias. La encuesta se aplic6 mediante un cuestionario de dieciocho items con escala
tipo Likert y la entrevista semiestructurada empled una guia de diez preguntas. El analisis
documental revisé el organigrama funcional y la evidencia disponible de capacitacion en
seguridad, incluido un certificado emitido por ASHISA TACNA E.I.R.L. La ficha de observacion se
conservo como apoyo contextual; al no contarse con un registro formal completo, no se utilizé

para generar resultados independientes. Las respuestas se trataron de manera anoénima.

Revision y consistencia de los instrumentos: El cuestionario, la guia de entrevista y
la ficha de observacién fueron revisados académicamente para comprobar claridad, pertinencia,
coherencia y correspondencia con las dimensiones. Durante el procesamiento se verifico la
integridad de los diez cuestionarios, la ausencia de valores fuera del rango de 1 a 5y la
codificacién uniforme. Con una poblacion de diez personas, no se utilizaron coeficientes

psicométricos como fundamento principal de las decisiones.

Procedimiento: Se coordind la aplicacion con la empresa sin interferir con las
operaciones. Cada participante recibié informacion sobre la finalidad académica, la voluntariedad
y la confidencialidad del estudio. El cuestionario se aplic6 mediante Google Forms y las
entrevistas se desarrollaron con la guia semiestructurada. Posteriormente, se descargo la base,
se depuraron las respuestas, se codificaron los resultados y se organizaron las entrevistas

mediante cédigos E1 a E9.

Procesamiento y analisis de datos: Las respuestas cerradas se procesaron en Excel
mediante estadistica descriptiva. Se calcularon frecuencias, porcentajes, promedios por item,
dimensién y variable, asi como el porcentaje favorable correspondiente a las respuestas 4 y 5.

Las entrevistas se organizaron en categorias y se contrastaron con la encuesta y la revision
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documental disponible. Debido al caracter censal, descriptivo y al tamafio reducido de la

poblacidn, no se realizaron pruebas inferenciales.

Criterios éticos: La participacion fue voluntaria y la informacion se utilizé exclusivamente
con fines académicos. El cuestionario no solicitd nombres y los resultados se presentan de
manera agrupada. Las entrevistas fueron identificadas con codigos E1 a E9 y no se incorporaron
datos que permitan reconocer a los participantes. Las bases individuales y los registros de campo

se mantuvieron con acceso restringido.

1.8. Alcances y Limitaciones

Alcance temético: El estudio abarcoé la gestién del talento humano en las dimensiones de
capacitacion y desarrollo, evaluacion del desempefio, reconocimiento, motivacion, comunicaciéon
y participacion. El clima laboral se evalu6 mediante liderazgo y supervision, relaciones
interpersonales, satisfaccion, compromiso, sentido de pertenencia y condiciones de trabajo. No
se desarroll6 una auditoria integral de las obligaciones laborales ni se evaluaron procesos

técnicos aduaneros sin relacion directa con el problema investigado.

Alcance organizacional, geogréfico y temporal: La investigacion se desarrollé en
AEROMATER S.A., ubicada en Tacna, y comprendi6 sus areas administrativas y operativas. El
diagnostico corresponde a las percepciones y evidencias obtenidas durante 2026. Por tratarse
de un estudio de caso, las conclusiones describen la realidad de la organizaciébn y no se

generalizan estadisticamente a todas las empresas del sector logistico o aduanero.

Alcance del producto: El resultado final es una propuesta de mejora compuesta por

objetivos, estrategias, actividades, responsables, cronograma, recursos e indicadores de
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seguimiento. La investigacion disefia la intervencion y establece condiciones para su ejecucion;
la implementacién completa y la medicién de impactos posteriores dependen de la decision y
disponibilidad de la empresa. En consecuencia, las conclusiones evaltan la elaboracion y
pertinencia de la propuesta, pero no presentan como alcanzados cambios que todavia no han

sido medidos.

Limitaciones: El tamafio de la poblacion limita la generalizacion de los resultados fuera de
AEROMATER S.A. y exige cautela al interpretar porcentajes, porque cada respuesta representa
diez puntos porcentuales. En el componente cualitativo no fue posible entrevistar a uno de los
diez colaboradores debido a la incompatibilidad entre su turno nocturno y la disponibilidad horaria
de la investigadora. Esta limitaciébn se compensoé parcialmente con la aplicacion del cuestionario
a la totalidad de la poblacion y con la triangulacion de nueve entrevistas y la revision documental
disponible. La observacion no cont6 con un registro formal completo y se traté Ginicamente como

apoyo contextual.

Otra limitacién corresponde al caracter transversal del estudio, pues las percepciones
fueron recogidas en un momento especifico y pueden variar ante cambios de personal, liderazgo
0 carga operativa. Ademas, la propuesta no fue implementada dentro del mismo disefio; por ello,
no es posible afirmar que las acciones hayan generado mejoras en el clima laboral. Esa

comprobacion requerird mediciones posteriores con indicadores comparables.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1. Presentacion de las Bases Tedricas

El marco tedrico retne los conceptos y modelos que permiten comprender la gestién del
talento humano y el clima laboral como fenédmenos distintos, pero estrechamente vinculados
dentro de la organizacion. La primera variable se refiere a las decisiones, politicas y practicas
mediante las cuales se incorpora, desarrolla, evalGa, reconoce y conserva a las personas. La
segunda corresponde a las percepciones compartidas que los trabajadores forman acerca de su
experiencia cotidiana, especialmente respecto del liderazgo, las relaciones, las condiciones de
trabajo y la coherencia de las practicas institucionales. Esta diferenciacion es necesaria para

evitar que la propuesta confunda acciones de gestién con resultados perceptuales.

La exposicion se organiza desde una perspectiva aplicada. En primer lugar, se revisan la
evolucién y los principales procesos de la gestion del talento humano; en segundo lugar, se
explican el concepto, las caracteristicas y las dimensiones del clima laboral; después se
presentan modelos que ayudan a interpretar la relacion entre ambas variables y a orientar la
implementacion del cambio. Las bases seleccionadas no se adoptan de manera automatica, sino
gue se valoran segun su capacidad para explicar la realidad de AEROMATER S.A., empresa en
la que las funciones de personal se encuentran distribuidas y requieren instrumentos sencillos,

responsables definidos y seguimiento verificable.

2.1.1. Evoluciéon y concepto de la gestién del talento humano

La administracién de personas ha evolucionado desde una orientacién centrada en el
control de asistencia, el cumplimiento de normas y el pago de remuneraciones hacia una
perspectiva que reconoce el aporte estratégico del trabajador. En el enfoque tradicional, el

personal era tratado principalmente como un costo 0 un recurso sustituible; en la vision
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contemporanea, se considera que los conocimientos, las habilidades, la experiencia y la
capacidad de aprender constituyen activos que permiten sostener la calidad, la innovacion y la
respuesta ante los cambios. Esta evolucion no elimina las tareas administrativas, pero exige

integrarlas con decisiones de desarrollo, participacién y bienestar.

Chiavenato (2017) define la gestién del talento humano como un conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos relacionados con las personas, entre ellos la
incorporacion, la capacitacion, la evaluacion, la remuneracién y el mantenimiento de condiciones
adecuadas. Su planteamiento destaca que las personas no deben ser entendidas Unicamente
COMO recursos pasivos, porque aportan inteligencia, iniciativa y capacidad para tomar decisiones.
Esta concepcion resulta pertinente para el estudio, dado que permite analizar si los procesos
existentes en AEROMATER S.A. estan articulados o si responden de manera aislada a

necesidades inmediatas.

Alles (2015) incorpora el enfoque de gestién por competencias y sostiene que la estrategia
de recursos humanos debe traducir las necesidades de la organizacion en comportamientos
observables. Una competencia integra conocimientos, habilidades, actitudes y motivaciones que
se manifiestan en el desempefio. Por ello, capacitar no significa Unicamente impartir informacion;
supone definir qué conductas necesita cada puesto, detectar brechas y comprobar si el
aprendizaje se transfiere al trabajo. En una operacion logistica y aduanera, este enfoque favorece
la conexion entre formacion, seguridad, cumplimiento de procedimientos, servicio al cliente y

coordinacién entre areas.

Desde una perspectiva estratégica, la gestion del talento humano busca alinear las
capacidades de los colaboradores con los objetivos institucionales. Esta alineacion implica

anticipar necesidades, asignar responsabilidades, establecer criterios de evaluacion y generar
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condiciones para que el personal contribuya de manera sostenida. En empresas gue no cuentan
con un é&rea especializada, la funcion no desaparece: se distribuye entre la gerencia, la
administracion y los responsables operativos. La dificultad surge cuando dicha distribuciéon no
esta formalizada, porque pueden existir decisiones inconsistentes, informacion fragmentada y

ausencia de mecanismos para dar seguimiento al desarrollo o al desempefio.

Para la presente investigacion, la gestion del talento humano se entiende como un sistema
organizacional y no como una suma de actividades independientes. La capacitacién pierde
efectividad si no existe una evaluacién que identifique brechas; la evaluacion genera rechazo si
no incluye retroalimentacién; el reconocimiento puede percibirse como arbitrario si los criterios no
son transparentes; y la comunicacion no promueve participacion si solo transmite instrucciones.
En consecuencia, la propuesta debera relacionar los procesos, definir responsables y establecer
evidencias minimas de ejecucién, de modo que la empresa pueda comprobar avances y realizar

ajustes.

2.1.2. Finalidad y carécter estratégico de la gestion del talento

La finalidad de la gestion del talento es crear una correspondencia sostenible entre las
necesidades de la organizacion y las expectativas legitimas de sus colaboradores. Para la
empresa, ello significa disponer de personas competentes, comprometidas y capaces de ejecutar
los procesos con calidad. Para el trabajador, implica contar con claridad de funciones,
oportunidades de aprendizaje, trato respetuoso, retroalimentacion y reconocimiento. Cuando
ambas perspectivas se integran, la gestion deja de ser exclusivamente administrativa y se

convierte en un mecanismo para fortalecer la capacidad organizacional.

El caracter estratégico se observa en la forma en que las préacticas de personal
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contribuyen a las prioridades del negocio. En AEROMATER S.A., la custodia y el movimiento de
mercancias, el cumplimiento de procedimientos aduaneros, la atencion oportuna y la
coordinacion entre funciones administrativas y operativas requieren capacidades especificas. Por
ello, el plan de talento humano debe partir de riesgos y necesidades reales: errores recurrentes,
cambios normativos, incidentes, dificultades de comunicacion, rotacion de funciones o demandas
de clientes. Una programacién genérica de actividades no garantiza que se desarrollen las

competencias necesarias para la operacion.

Jiang et al. (2012), mediante un metaandlisis, explican que las practicas de recursos
humanos influyen en los resultados organizacionales a través de mecanismos intermedios
vinculados con las habilidades, la motivacion y las oportunidades de contribuir. Este
planteamiento, conocido como l6gica AMO por las palabras inglesas ability, motivation y
opportunity, permite ordenar la intervencién: la capacitacion desarrolla capacidades; la evaluacion
y el reconocimiento influyen en la disposicién para aportar; y la comunicacién y participacion
brindan oportunidades para expresar ideas y aplicar conocimientos. La utilidad del modelo reside

en mostrar que una practica aislada dificilmente produce resultados sostenibles.

La gestion estratégica también requiere coherencia vertical y horizontal. La coherencia
vertical significa que las acciones de personal apoyan los objetivos de la empresa; la horizontal
supone que capacitacion, evaluacion, reconocimiento y comunicacion se refuerzan entre si. Si se
capacita sobre un procedimiento, pero el desempefio se evalla con criterios distintos, existe
incoherencia. Si se solicita participacion, pero las sugerencias no reciben respuesta, el
mecanismo pierde credibilidad. La propuesta para AEROMATER S.A. debera revisar ambas

formas de coherencia y priorizar acciones gque puedan mantenerse con los recursos disponibles.
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2.1.3. Procesos y dimensiones de la gestion del talento humano

Los modelos integrales de gestidn suelen incluir procesos de incorporacion, organizacion
del trabajo, compensacion, desarrollo, mantenimiento y evaluacion. Sin embargo, el alcance de
una investigacion aplicada debe responder al problema delimitado. En este estudio se priorizan
cuatro dimensiones: capacitacion y desarrollo; evaluacion y retroalimentacion del desempefio;
reconocimiento y motivacién; y comunicacion y participacién. Estas dimensiones fueron
seleccionadas porque pueden ser diagnosticadas mediante percepciones y evidencias internas,
y porque ofrecen puntos de intervencion concretos para fortalecer la experiencia laboral sin

pretender reemplazar todo el sistema administrativo de la empresa.

Capacitacion y desarrollo

La capacitacion es un proceso planificado para reducir la distancia entre las capacidades
actuales del trabajador y las que exige su puesto. Su punto de partida es la deteccion de
necesidades, la cual puede apoyarse en incidentes, cambios normativos, evaluaciones de
desempefio, observacion, entrevistas 0 metas operativas. Después deben definirse objetivos de
aprendizaje, contenidos, responsables, participantes, modalidad, recursos y criterios de
evaluacion. La asistencia a una actividad es solo una evidencia de ejecucion; para conocer su
utilidad se requiere verificar comprension, aplicacion en el puesto y mejora de resultados

relacionados.

El desarrollo posee un horizonte mas amplio que la capacitacion inmediata. Incluye
oportunidades para asumir nuevas responsabilidades, fortalecer competencias transferibles,
aprender de otros y prepararse para cambios futuros. En una empresa con una estructura
compacta, el desarrollo no depende necesariamente de ascensos frecuentes. Puede concretarse

mediante rotacion planificada, tutoria interna, participacion en proyectos, transferencia de
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conocimiento, actualizacién técnica o preparacion de reemplazos. Estas alternativas favorecen la
continuidad operativa y reducen la dependencia de conocimientos concentrados en una sola

persona.

Para que la capacitacién contribuya al clima laboral debe percibirse como pertinente,
accesible y equitativa. Si las oportunidades se asignan sin criterios claros, pueden generar
comparaciones desfavorables; si los contenidos no responden a las tareas, se convierten en una
exigencia sin valor practico. Por ello, el diagnéstico debe examinar si el personal conoce los
objetivos de la formacién, si puede participar sin afectar injustificadamente su jornaday si recibe
apoyo para aplicar lo aprendido. La propuesta deberd vincular cada actividad con una necesidad,

un indicador y una evidencia de transferencia.

Evaluacién y retroalimentacion del desempefio

La evaluacién del desempefio es un proceso sistematico mediante el cual se compara la
actuacion observada con criterios previamente comunicados. Su finalidad formativa consiste en
reconocer logros, identificar brechas y acordar acciones de mejora; no debe reducirse a una
calificacion ocasional ni emplearse Unicamente cuando ocurre un problema. Los criterios pueden
incluir calidad, cumplimiento de procedimientos, seguridad, puntualidad, servicio, colaboracion y
aprendizaje, siempre que correspondan a las responsabilidades del puesto y puedan sustentarse

con evidencias.

La retroalimentacion transforma la evaluacion en una conversacion til. Debe ser
oportuna, especifica, respetuosa y orientada a conductas modificables. Una observacion general,
tardia o centrada en la persona puede generar defensividad; en cambio, explicar la situacion, la

conducta observada, su efecto y la expectativa futura facilita el aprendizaje. También es necesario
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escuchar la perspectiva del colaborador, porque el desempefo puede estar condicionado por
instrucciones contradictorias, recursos insuficientes o coordinacion deficiente. Asi, la evaluacion

proporciona informacién tanto sobre el trabajador como sobre el sistema de trabajo.

En AEROMATER S.A., un mecanismo sencillo podria combinar metas del puesto,
comportamientos criticos y acuerdos de desarrollo. Su frecuencia debe ser compatible con la
dinamica operativa y evitar formatos excesivamente complejos. La existencia de registros breves
permitiria dar continuidad a los acuerdos y distinguir la retroalimentacién cotidiana de una
evaluacion formal. Para fortalecer el clima, los trabajadores deben conocer con anticipacién qué
se espera, quién evalla, cdmo se documenta la informacién y qué oportunidades existen para

aclarar o complementar los resultados.

Reconocimiento y motivacién

El reconocimiento comprende las expresiones formales e informales mediante las cuales
la organizacion valora una contribucién. Puede adoptar formas monetarias, simbdlicas, sociales
0 de desarrollo, pero su efectividad depende de la oportunidad, la autenticidad y la justicia
percibida. Reconocer no significa elogiar de manera indiscriminada; supone identificar una
conducta o resultado valioso y explicar por qué contribuye a los objetivos. Cuando los criterios
son transparentes, el reconocimiento refuerza expectativas y favorece que las buenas practicas

sean observadas por el equipo.

Herzberg (1968) distingue entre factores higiénicos, cuya deficiencia genera
insatisfaccion, y factores motivadores vinculados con el contenido del trabajo, el logro, el
reconocimiento, la responsabilidad y el crecimiento. La distincion advierte que mejorar

condiciones béasicas puede reducir el malestar, pero no siempre produce motivacion duradera. A
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su vez, Maslow (1954) organiza las necesidades humanas en niveles y resalta que la seguridad,
la pertenencia, la estima y la autorrealizacion influyen en la conducta. Ambos modelos ofrecen

categorias utiles, aunque no deben aplicarse como secuencias rigidas ni universales.

La teoria de la autodeterminacion aporta una explicacion contemporanea sobre la calidad
de la motivacién. Deci et al. (2017) diferencian la motivacién autbnoma, basada en el interés o en
la aceptacion personal del valor de una tarea, de la motivacion controlada, sostenida por presion
externa o interna. Los contextos que apoyan autonomia, competencia y vinculo favorecen una
participacién mas voluntaria y un bienestar mayor. En la empresa, esto implica explicar el sentido
de las decisiones, ofrecer margenes razonables de eleccion, facilitar el aprendizaje y mantener

relaciones respetuosas, sin confundir autonomia con ausencia de normas.

La propuesta deberd considerar que las personas valoran formas distintas de
reconocimiento. Algunos colaboradores pueden preferir una felicitacion puablica; otros, una
conversacion privada, una oportunidad de aprendizaje o mayor responsabilidad. Por ello,
conviene combinar mecanismos y consultar preferencias, manteniendo criterios comunes.
También se debe evitar prometer incentivos que la empresa no pueda sostener. Un sistema
pequefio, consistente y verificable puede resultar mas creible que una campafia amplia de corta

duracion.

Comunicacion y participacion

La comunicacion interna permite coordinar tareas, transmitir prioridades, prevenir errores
y construir significado compartido. Comprende flujos descendentes, ascendentes y horizontales.
El flujo descendente informa decisiones y expectativas; el ascendente recoge consultas, alertas

y sugerencias; el horizontal facilita la coordinacion entre personas o areas. Cuando solo existe
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comunicacion descendente, la organizacion puede confundir informar con dialogar. Para
fortalecer el clima, es necesario que los trabajadores sepan dénde obtener informacion confiable,

cdmo plantear una inquietud y qué respuesta pueden esperar.

La calidad de la comunicacion depende de la claridad, la oportunidad, la consistenciay la
posibilidad de retroalimentacion. Un mensaje técnicamente correcto puede perder utilidad si llega
tarde, se contradice con otra instrucciébn o no considera las condiciones del receptor. En
operaciones logisticas, estas fallas pueden afectar la secuencia de actividades y generar tensién
entre areas. Por ello, los canales deben definirse segun el tipo de informacion: instrucciones
criticas, cambios de turno, incidentes, coordinacién cotidiana, propuestas y reconocimientos no

requieren necesariamente el mismo medio ni el mismo responsable.

La participacion consiste en crear oportunidades reales para que los colaboradores
aporten informacién y contribuyan a decisiones relacionadas con su trabajo. No significa que
todas las decisiones sean colectivas, sino que la experiencia del personal se incorpora cuando
puede mejorar la calidad de una solucion. La participacion fortalece la percepcion de voz y puede
revelar riesgos que no son visibles desde la administracion. Sin embargo, solicitar sugerencias
sin analizarlas ni responderlas produce frustracion; por ello, cada mecanismo debe incluir

recepcion, evaluacion, devolucion y registro.
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Tabla 3

Dimensiones de la gestion del talento humano consideradas en el estudio

PRACTICAS APORTE
OBSERVABLES ESPERADO

DIMENSION PROPOSITO

Capacitacion y Deteccion de Mayor competencia,
Cerrar brechas ) )
desarrollo necesidades, plan, seguridad y
y preparar o y )
actividades, evaluacion capacidad de

capacidades futuras.

y transferencia. respuesta.
Evaluacion y ) Metas,
i . Orientar el ) )
retroalimentacion . comportamientos, Claridad de
desemperio ) ) ]
evidencia, expectativas y

Reconocimiento y

motivacion

Comunicacioén

participacion

con criterios

claros.

Valorar
contribuciones
y sostener la
disposicion

para aportar.

Coordinar el
trabajo y
facilitar la voz
del

colaborador.

conversacion y

acuerdos de mejora.

Criterios,
reconocimiento
oportuno, incentivos
viables y
oportunidades de

desarrollo.

Canales definidos,

reuniones breves,

consultas, sugerencias

y respuesta.

aprendizaje continuo.

Percepcion de
valoracion, justicia y

compromiso.

Confianza,
cooperacion y
reduccién de fallas

informativas.

Nota. Elaboracion propia a partir de Chiavenato (2017), Alles (2015), Jiang et al. (2012) y Deci et

al. (2017).

2.1.4. Modelos explicativos de la gestion del talento

El enfoque de capital humano sostiene que el conocimiento y las capacidades acumuladas

por las personas poseen valor porque permiten ejecutar actividades, resolver problemas y

generar mejoras. Aplicado a la organizacion, este enfoque justifica invertir en aprendizaje y
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conservar conocimientos relevantes. No obstante, la inversién no produce beneficios de manera
automatica: necesita estar vinculada con el trabajo, contar con condiciones para aplicar lo
aprendido y acompafiarse de mecanismos que reduzcan la pérdida de conocimiento. En
AEROMATER S.A., esta perspectiva respalda la elaboracion de un plan de capacitacion basado

en necesidades y la transferencia interna de conocimientos criticos.

El modelo AMO complementa esa perspectiva al afirmar que el desempefio depende de
tres condiciones: capacidad para realizar la tarea, motivacién para esforzarse y oportunidad para
participar. Jiang et al. (2012) agrupan las practicas de recursos humanos seguin esos mecanismos
y muestran que los resultados se producen mediante rutas intermedias, no por una relacién
directa y simple. Esta idea es central para la tesis: una capacitacion puede mejorar habilidades,
pero su efecto se limita si no existe retroalimentacion, reconocimiento o espacio para aplicar la
competencia. La propuesta debe equilibrar las tres condiciones y no concentrarse Unicamente en

Cursos.

La teoria del intercambio social explica que las relaciones laborales se construyen
mediante reciprocidad. Blau (1964) sefiala que, cuando una parte ofrece apoyo o beneficios cuya
devolucion no estd completamente especificada, se generan obligaciones sociales y confianza.
En el trabajo, los colaboradores interpretan las practicas organizacionales como sefiales acerca
del valor que se les concede. Si perciben apoyo, justicia y preocupacion genuina, es mas probable
gue respondan con cooperacion y compromiso; si encuentran inconsistencia o trato arbitrario, la
reciprocidad puede debilitarse. Esta teoria conecta las practicas de talento con las actitudes que

componen el clima.

La integracién de capital humano, AMO e intercambio social permite distinguir tres

preguntas de diagndstico. La primera es si el personal sabe y puede realizar lo requerido; la
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segunda, si encuentra razones y reconocimiento para aportar; la tercera, si dispone de canales y
condiciones para hacerlo. Estas preguntas convierten los modelos en criterios aplicables.
También evitan atribuir todos los problemas al individuo: una dificultad de desempefio puede
originarse en falta de capacidad, motivacion, oportunidad, recursos o coordinacion, y cada causa

exige una respuesta distinta.

2.1.5. Concepto y caracteristicas del clima laboral

El clima laboral u organizacional se refiere a las percepciones que los miembros
comparten sobre las politicas, las practicas, los procedimientos y los comportamientos que la
organizacién espera, apoya y recompensa. Schneider et al. (2013) destacan que el clima no
equivale simplemente a una opinion individual ni a un estado de &nimo pasajero; surge cuando
las experiencias de distintos trabajadores muestran suficiente convergencia para formar un
significado colectivo. Por ello, su medicion debe recoger respuestas de varias personas y analizar

patrones, evitando concluir a partir de un caso aislado.

El clima se construye mediante sefiales cotidianas. Las decisiones de los responsables,
la forma de distribuir tareas, la respuesta ante un error, el acceso a informacién, el reconocimiento
y las condiciones de trabajo comunican qué se considera importante. Cuando las sefiales son
coherentes, los colaboradores desarrollan expectativas relativamente estables; cuando son
contradictorias, aumenta la incertidumbre. Esta caracteristica explica por qué las politicas escritas
no bastan: el clima refleja tanto lo declarado como la manera en que las practicas son

implementadas y vividas.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT, 2026) utiliza el concepto de entorno

psicosocial del trabajo para reunir condiciones derivadas del disefio de los puestos, la
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organizacién y gestion del trabajo, y las politicas y relaciones que rodean la actividad laboral.
Entre ellas se encuentran las demandas, la autonomia, la claridad de rol, el apoyo, las
oportunidades de desarrollo, las recompensas y la gestion del desempefio. Aunque el enfoque
de la OIT se orienta especialmente al bienestar y a la prevencién de riesgos, coincide con el
estudio del clima al destacar que las condiciones organizacionales son modificables y deben

gestionarse de manera sistematica.

El clima puede estudiarse de forma global o mediante climas especificos, por ejemplo, de
seguridad, servicio o innovacion. Schneider et al. (2026) resaltan que la investigacion
contemporanea presta atencion a la finalidad estratégica del clima: las personas interpretan qué
conductas reciben apoyo y qué resultados son prioritarios. Para esta tesis se adopta una
evaluacion general, porque la necesidad planteada comprende liderazgo, relaciones,
satisfaccion, compromiso y condiciones de trabajo. Sin embargo, se incorporan aspectos de

coordinacioén y seguridad por su relevancia en las actividades logisticas.

2.1.6. Diferencia entre climay cultura organizacional

Clima y cultura son conceptos relacionados, pero no intercambiables. El clima se
concentra en las percepciones compartidas sobre lo que ocurre y sobre las conductas que son
esperadas o recompensadas. La cultura se refiere a supuestos, valores y significados mas
profundos que un grupo aprende a lo largo del tiempo. Schein (2010) distingue artefactos visibles,
valores declarados y supuestos basicos, sefialando que estos Ultimos suelen operar de manera
poco consciente. Asi, una encuesta puede describir como se percibe la comunicacion, pero no

explica por si sola todos los supuestos histéricos que sostienen esas practicas.

La distincion posee consecuencias metodoldgicas. El clima puede medirse mediante
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escalas de percepcidén y compararse entre dimensiones en un momento determinado. La cultura
requiere técnicas mas intensivas, como entrevistas profundas, observacion prolongada y analisis
de historias o simbolos. El presente estudio no pretende diagnosticar integralmente la cultura de
AEROMATER S.A,; utilizara algunos elementos cualitativos para interpretar el contexto, pero
mantendrd como objeto principal el clima laboral. Esta delimitacidén evita extender el alcance mas

alla de las evidencias que pueden obtenerse.

A pesar de sus diferencias, ambos fenbmenos se influyen. Los valores y supuestos
orientan las practicas de liderazgo, mientras que las préacticas reiteradas confirman o cuestionan
esos significados. Schneider et al. (2013) proponen integrar el analisis observando que la cultura
ayuda a comprender por qué existen determinadas practicas y el clima muestra como son
percibidas. En una propuesta de mejora, modificar un formato resulta insuficiente si los
responsables continllan actuando de manera contradictoria; por ello, el componente de cambio

debe acompafiar los instrumentos con comunicacion, ejemplo y seguimiento.

2.1.7. Dimensiones del clima laboral

No existe una lista Unica de dimensiones vdlida para todas las organizaciones. La
seleccion debe mantener coherencia con la pregunta de investigacion, las caracteristicas del
trabajo y las posibilidades de intervencion. En este estudio se consideran liderazgo y supervision;
relaciones interpersonales y trabajo en equipo; satisfaccion laboral; compromiso y sentido de
pertenencia; y condiciones de trabajo. Las dimensiones permiten ordenar el diagndstico, pero no
representan compartimentos independientes: una decisibn de liderazgo puede afectar la

comunicacion, la satisfaccion y la cooperacion de manera simultanea.
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Liderazgo y supervision

El liderazgo se manifiesta en la capacidad de orientar, coordinar y apoyar a las personas
para alcanzar objetivos compartidos. En el nivel cotidiano, los trabajadores observan si el
responsable comunica expectativas claras, escucha, toma decisiones consistentes, reconoce
aportes y trata los errores como oportunidades de aprendizaje cuando corresponde. La
supervision también debe asegurar el cumplimiento y corregir desviaciones; un clima favorable
no implica ausencia de exigencia, sino ejercicio justo y respetuoso de la autoridad. La coherencia

entre discurso y conducta constituye una fuente central de credibilidad.

En estructuras compactas, la proximidad con los responsables puede facilitar la
comunicacion, pero también aumentar la dependencia de estilos personales. Si no existen
criterios comunes, cada area puede experimentar formas distintas de direccion. El diagnéstico
debe observar claridad, disponibilidad de apoyo, calidad de retroalimentacion, justicia y
participacion. La propuesta podra establecer practicas minimas de supervision, como reuniones
breves, acuerdos registrados y pautas de retroalimentacién, sin pretender imponer un modelo

rigido para todas las situaciones.

Relaciones interpersonales y trabajo en equipo

Las relaciones interpersonales comprenden el respeto, la confianza, el apoyo y la forma
de resolver desacuerdos. El trabajo en equipo afiade coordinacion hacia un resultado compartido,
interdependencia y responsabilidad por los compromisos. Una relacion cordial no garantiza
coordinacion efectiva; del mismo modo, un equipo puede cumplir una tarea bajo tension sin
construir vinculos sostenibles. Por ello, la medicién debe diferenciar convivencia, colaboracion,

manejo de conflictos y cooperacién entre areas.
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En operaciones gque combinan actividades administrativas y operativas, los errores suelen
atravesar fronteras funcionales. Cuando predomina la atribucién de culpa, las personas pueden
ocultar informacién o evitar pedir apoyo. Una cultura de aprendizaje requiere analizar procesos,
precisar responsabilidades y corregir sin descalificar. Las estrategias de comunicacion y
retroalimentacion deben favorecer conversaciones centradas en hechos y acuerdos. El objetivo
no es eliminar todo conflicto, sino desarrollar mecanismos para que las diferencias sean tratadas

antes de afectar el servicio o el bienestar.

Satisfaccién laboral

La satisfaccién laboral es una actitud evaluativa hacia el trabajo y sus diferentes facetas.
Puede incluir satisfaccion con las tareas, la supervision, los compafieros, las oportunidades, el
reconocimiento y las condiciones. Robbins y Judge (2017) sefialan que las actitudes laborales se
relacionan con experiencias y valoraciones, aunque no determinan por si solas cada conducta.
En el estudio, la satisfaccion funcionara como una dimensién perceptual del clima y no como
prueba automatica de productividad. Esta cautela evita convertir una asociacién tedrica en una

conclusion causal no demostrada.

La satisfaccion tampoco debe interpretarse como conformidad permanente. Un
colaborador puede valorar su equipo y, al mismo tiempo, sefialar oportunidades de mejora en la
comunicacion o la capacitacion. Por eso, el cuestionario debe incluir afirmaciones especificas y
permitir respuestas diferenciadas. Los resultados por dimension seran mas Utiles que un
promedio global aislado, porque mostraran donde se concentran fortalezas y brechas. La
entrevista ayudara a comprender qué experiencias explican las tendencias sin exponer opiniones

individuales.
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Compromiso y sentido de pertenencia

El compromiso expresa la vinculacion del colaborador con la organizacion y su disposicion
para contribuir. El sentido de pertenencia se relaciona con sentirse parte del grupo, reconocer un
propésito comun y percibir que la contribucion personal tiene valor. Desde el intercambio social,
estas actitudes pueden fortalecerse cuando la organizacidn muestra apoyo y cumple sus
compromisos. Sin embargo, no deben utilizarse para justificar disponibilidad ilimitada ni confundir
compromiso con obediencia. Una relacion saludable reconoce limites, responsabilidades

reciprocas y condiciones dignas.

Para evaluar esta dimensién se pueden examinar orgullo de pertenencia, intencién de
aportar, recomendacioén de la organizacion y disposicion a participar en mejoras. La interpretacion
debe considerar que la permanencia puede responder a mdltiples razones y no equivale
necesariamente a compromiso afectivo. Del mismo modo, una critica constructiva puede expresar
interés por el futuro de la empresa. La propuesta debe crear oportunidades para que el
compromiso se traduzca en conductas observables, como participacién, cooperacién y

cumplimiento de acuerdos.

Condiciones de trabajo

Las condiciones de trabajo incluyen recursos, infraestructura, organizacion del tiempo,
seguridad, carga, claridad de funciones y elementos que permiten ejecutar las tareas. En el plano
psicosocial, la OIT (2026) destaca la importancia de equilibrar demandas con control, apoyo y
recursos. Una propuesta sobre talento humano no puede resolver por si sola todas las
condiciones materiales, pero debe registrar las brechas que afectan el desempefio y derivarlas al
responsable correspondiente. Ignorar estos factores podria atribuir a la motivacion dificultades

originadas en el disefio del trabajo.
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En AEROMATER S.A., la observacién deberd considerar las diferencias entre areas y

evitar generalizaciones. El personal operativo y administrativo puede enfrentar demandas,

horarios, riesgos y recursos distintos. Por ello, el analisis agregado se complementara, cuando el

tamafio de la poblacién y la confidencialidad lo permitan, con una lectura por tipo de funcion. La

propuesta priorizar4 medidas viables y distinguira acciones de gestién de personas, coordinacion

operativa, seguridad e infraestructura, asignando responsables sin duplicar funciones.

Tabla 4

Dimensiones del clima laboral consideradas en el estudio

DIMENSION CONTENIDO INDICADORES RELACION CON LA
CENTRAL ORIENTADORES PROPUESTA

Liderazgo y Orientacion, Claridad, escucha, Pautas de supervision

supervision apoyo, justicia retroalimentacion, y reuniones de
y coherencia. trato y seguimiento.

participacion.

Relaciones y Respeto, Apoyo, Acuerdos de

trabajo en equipo confianza, coordinacién, coordinacién y
cooperacion 'y solucién de espacios de
manejo de desacuerdos y integracion.
conflictos. colaboracién entre

Satisfaccion

laboral

Compromiso

pertenencia

y

Valoracion del
trabajo y de
sus principales

facetas.

Vinculacion y
disposicion

para contribuir.

areas.

Tareas,
supervision,
reconocimiento,
aprendizaje y

condiciones.

Orgullo,
participacion,
identificacién y

cumplimiento  de

Acciones focalizadas
segun las brechas

observadas.

Comunicacion de
propésito, voz vy
reconocimiento.
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acuerdos.

Condiciones de Recursos y Carga, medios, Derivacion y
trabajo organizacién claridad de rol, priorizacién segun
que permiten coordinacion y responsabilidad y
trabajar  con seguridad riesgo.
seguridad. percibida.

Nota. Elaboracion propia a partir de Schneider et al. (2013), Robbins y Judge (2017) y OIT (2026).

2.1.8. Relacién entre gestion del talento humano y clima laboral

Las practicas de talento humano constituyen sefiales que los trabajadores interpretan para
formar percepciones sobre la organizacion. Un procedimiento de evaluacion claro puede
comunicar justicia y orientacion al desarrollo; una capacitacion pertinente puede expresar
inversién en las personas; un reconocimiento consistente puede reforzar la valoracion; y un canal
de participacion puede demostrar apertura. No obstante, la respuesta no depende solo de la
existencia formal de la practica, sino de su implementacioén, su coherencia y el significado que
adquiere para los colaboradores. Esta condicion explica por qué el diagnéstico debe combinar

documentos, entrevistas y percepciones.

El modelo AMO describe mecanismos asociados con capacidad, motivacion y
oportunidad; el intercambio social explica respuestas de reciprocidad; y la teoria del clima muestra
cémo las experiencias se convierten en percepciones compartidas. La integracién sugiere una
secuencia razonable: la organizacién disefia e implementa practicas, los trabajadores evaltan su
utilidad y justicia, esas interpretaciones influyen en actitudes y conductas, y los resultados
generan nueva informacion para ajustar la gestion. Esta secuencia orienta la propuesta, pero no

constituye una relacién causal comprobada por el disefio transversal del estudio.

La evidencia empirica respalda la conveniencia de estudiar ambas variables de manera
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articulada. Minaya-Serna et al. (2024) identificaron una asociacién significativa entre la gestién
del talento humano y la satisfaccion laboral en un contexto peruano. Zapata Teran y Tovar Molina
(2024) informaron una relacion positiva entre clima organizacional y productividad, destacando
elementos como comunicacion, ambiente social y recursos. Aunque los contextos, instrumentos
y muestras no son idénticos a los de AEROMATER S.A., estos estudios muestran que las
practicas de personas y las percepciones laborales constituyen ambitos relevantes para la
gestion.

La aplicacion al caso exige prudencia. No se debe asumir que toda debilidad de clima
proviene de la gestion del talento ni que una mejora administrativa produciré por si sola un cambio
perceptual. Factores como carga operativa, condiciones del mercado, infraestructura, liderazgo
informal o experiencias previas también pueden intervenir. Por ello, la propuesta se formulara a
partir de las brechas realmente encontradas y establecera indicadores de proceso y resultado.
Los primeros mediran si las actividades se ejecutan; los segundos permitiran observar cambios

posteriores en las percepciones y el desempefio.

2.1.9. Gestion del cambio y sostenibilidad de la propuesta

Disefar una préactica no garantiza que sea utilizada. La gestién del cambio aporta criterios
para preparar a las personas, implementar nuevas conductas y consolidarlas. Lewin (1947)
explica el cambio mediante una dinamica de fuerzas que favorecen o restringen el movimiento
de un sistema. Su modelo suele expresarse en tres momentos: descongelamiento, cambio y
recongelamiento. El primero cuestiona practicas actuales y genera disposicion; el segundo
introduce y prueba nuevas formas de trabajo; el tercero estabiliza aquello que ha demostrado

utilidad mediante normas, habitos y seguimiento.

En la etapa de preparacion, AEROMATER S.A. deberd comunicar la necesidad de la
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propuesta, escuchar preocupaciones, identificar actores influyentes y precisar beneficios y
responsabilidades. La resistencia no debe ser tratada Gnicamente como oposicion, porque puede
revelar sobrecarga, falta de informacion, experiencias fallidas o riesgos no considerados. Un
diagnostico participativo permite ajustar el disefio antes de exigir su cumplimiento. La gerencia
cumple una funcién central al demostrar coherencia, asignar tiempo y evitar que las actividades

compitan permanentemente con la urgencia operativa.

Durante el cambio conviene iniciar con acciones prioritarias y de alcance controlado, como
una reunion de retroalimentacion estructurada, un registro simple de necesidades de capacitacion
0 un mecanismo de reconocimiento. Los pilotos permiten observar dificultades y recoger
evidencia antes de ampliar la practica. La capacitacion de responsables debe preceder al uso de
instrumentos, porque un formato aplicado sin habilidades conversacionales puede aumentar la
desconfianza. La comunicacion de avances y la respuesta a observaciones mantienen la

participacion.

La consolidacién requiere incorporar las practicas a rutinas, responsabilidades e
indicadores. Debe definirse quién convoca, registra, revisa y reporta; qué evidencia se conserva;
con qué frecuencia se evalla; y qué decisibn se toma cuando una meta no se cumple. El
seguimiento no busca burocratizar la empresa, sino impedir que la propuesta dependa
exclusivamente del entusiasmo inicial. El ciclo de revisiébn permitira eliminar actividades poco
utiles, simplificar formatos y actualizar prioridades segun los resultados y los cambios de la

operacion.

2.1.10. Sintesis de antecedentes empiricos

Los antecedentes revisados permiten ubicar el estudio en una linea aplicada que relaciona
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practicas organizacionales con experiencias laborales. Jiang et al. (2012) integraron resultados
de multiples investigaciones y mostraron que los sistemas de recursos humanos se vinculan con
resultados a través de capital humano, motivacién y oportunidades. Su aporte es explicativo y
general; no prescribe una lista Unica de acciones. Para AEROMATER S.A., su valor radica en
ofrecer una légica para clasificar las intervenciones y comprobar si el plan atiende capacidades,

disposicién y participacion.

Minaya-Serna et al. (2024) aportan evidencia reciente del contexto peruano al analizar la
gestion del talento humano y la satisfaccion laboral. El estudio confirma la pertinencia de examinar
la percepcion del personal y de considerar practicas como desarrollo, reconocimiento y
condiciones. No obstante, sus resultados no pueden trasladarse mecanicamente a otra
organizacion, porque la composicién de la poblacion, el sector y los instrumentos pueden diferir.
Se utilizara como antecedente para sustentar la relevancia del problema, no como sustituto del

diagndstico propio.

Zapata Teran y Tovar Molina (2024) relacionan el clima organizacional con la
productividad y destacan dimensiones vinculadas con comunicacion, estructura, ambiente social
y recursos. Su contribucion muestra que el clima posee implicancias para el funcionamiento, pero
también exige distinguir percepcion y resultado operativo. La tesis no medira productividad como
variable principal ni afirmaré efectos econémicos directos. Los indicadores de la propuesta podran
incluir coordinacion, participacion o cumplimiento, siempre que la empresa disponga de datos

vélidos para establecer una linea base.

En conjunto, los antecedentes muestran tres necesidades. Primero, medir las
percepciones mediante instrumentos coherentes, claros y vinculados con las dimensiones del

estudio. Segundo, interpretar los resultados en su contexto, evitando generalizaciones. Tercero,
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transformar el diagndstico en acciones con responsables, recursos, plazos e indicadores. La

contribucién del presente estudio sera aplicar esa secuencia a una empresa logistica de Tacna y

formular una propuesta ajustada a su estructura, sin presentar como ejecutados o logrados los

efectos que correspondan a una etapa posterior.

2.2. Andlisis Comparativo de las Bases Tedricas

El analisis comparativo permite identificar convergencias, diferencias y limites entre los

enfoques revisados. La comparacion se realiza con cuatro criterios: unidad principal de analisis,

mecanismo explicativo, aporte para el diagnostico y utilidad para la propuesta. Ningin modelo

cubre por si solo todas las dimensiones del problema. Los enfoques de gestion describen

practicas; los modelos motivacionales explican necesidades y calidad de la motivacion; el

intercambio social interpreta la reciprocidad; las teorias de clima y cultura se concentran en

significados compartidos; y la gestion del cambio orienta la implementacion.

Tabla 5

Comparacion de los principales enfoques tedricos

UNIDAD

ENFOQUE
CENTRAL

MECANISMO

APORTE AL
ESTUDIO

LIMITE
PRINCIPAL

Gestién del talento  Politicas y procesos

(Chiavenato) de personas.

Competencias (All Conductasy

es) capacidades
requeridas.

AMO (Jiang et al.) Capacidad,
motivacion y

oportunidad.

Integracién y
desarrollo de

capacidades.

Alineacion entre pues
to, aprendizaje y

desempefio.

Mecanismos media-
dores de las practicas
de RR. HH.

Ordena las préacticas que

seran diagnosticadas.

Vincula capacitacion con

evidencias del trabajo.

Evita concentrar la
propuesta solo en

capacitacion.

Puede resultar amplio

si no se delimita.

Exige perfiles y
criterios bien definidos.

No prescribe acciones

idénticas para cada

contexto.
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Intercambio social
(Blau)

Clima (Schneider e
tal.)

Cultura (Schein)

Cambio (Lewin)

Vinculos reciprocos

Visiones

compartidas.

Valores y supuestos

compartidos.

Sistema de fuerzas

y conductas.

Apoyo y trato
generan obligaciones

sociales.

Significado de
politicas, practicas y

recompensas.

Aprendizaje histérico
del grupo.

Preparar, introducir y
estabilizar el cambio.

Explica compromiso, con

fianza y cooperacion.

Fundamenta la medicién

del ambiente laboral.

Ayuda a interpretar la pe

rsistencia de practicas.

Orienta la implementacié

ny el seguimiento.

La valoracion también
depende de factores

externos.

Requiere suficiente con
vergencia entre

miembros.

Exige un estudio mas
profundo que el

alcance previsto.

La realidad puede

requerir iteraciones no

lineales.

Nota. Elaboracion propia con base en los autores sefialados.

2.2.1. Coincidencias entre los enfoques

Una primera coincidencia es el reconocimiento de que las conductas laborales no
dependen exclusivamente de caracteristicas individuales. Chiavenato (2017) enfatiza las
practicas organizacionales; Jiang et al. (2012) incorporan oportunidades y sistemas; Schneider et
al. (2013) explican el significado de politicas y procedimientos; y la OIT (2026) destaca el disefio
y la gestién del trabajo. En conjunto, estos aportes desplazan la explicacion desde una supuesta
falta de actitud del trabajador hacia un analisis de condiciones, recursos, capacidades, liderazgo

y sefiales institucionales.

La segunda coincidencia corresponde a la necesidad de coherencia. El enfoque por
competencias exige relacionar el perfil con la capacitacién y la evaluacion;, AMO requiere
combinar habilidad, motivacién y oportunidad; el clima se fortalece cuando las politicas y las
conductas transmiten mensajes consistentes; y Lewin destaca la estabilizacion del cambio. Para

AEROMATER S.A., esta convergencia implica que cada estrategia debe conectarse con un
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problema diagnosticado, una conducta esperada, un responsable y un indicador. La coherencia

se convierte asi en criterio de disefio y no solo en principio tedrico.

La tercera coincidencia es la importancia de la participacion. El desarrollo contemporaneo
del talento reconoce al trabajador como agente; la autodeterminacion valora autonomia y vinculo;
AMO incluye oportunidades para contribuir; el intercambio social se construye mediante
reciprocidad; y la gestion del cambio requiere escuchar las fuerzas restrictivas. Aunque los
modelos utilizan conceptos distintos, todos justifican mecanismos de voz y retroalimentaciéon. La
participacion, sin embargo, debe estar delimitada y acompafiada de respuesta para no generar

expectativas que la empresa no pueda cumplir.

2.2.2. Diferencias conceptuales y metodol6gicas

Los enfoques difieren en el nivel de analisis. La gestién del talento se sitlia principalmente
en las practicas de la organizacién; la motivaciobn se concentra en procesos psicologicos; el
intercambio social observa relaciones; el clima requiere percepciones compartidas; y la cultura
estudia significados profundos. Esta diversidad explica por qué no deben medirse con un Gnico
indicador. Una evidencia documental puede comprobar que existe una capacitacion, pero no
demuestra que sea percibida como Util; una encuesta puede detectar insatisfaccién, pero no

identifica por si sola el procedimiento que debe modificarse.

También existen diferencias en la forma de comprender la motivacion. Maslow (1954)
propone categorias de necesidades; Herzberg (1968) diferencia fuentes de insatisfaccion y
motivacion; Deci et al. (2017) analizan la calidad autbnoma o controlada de la regulacion; y AMO
considera la motivacibn como un mecanismo dentro de un sistema de practicas. Maslow y

Herzberg ofrecen lenguajes accesibles para clasificar acciones, mientras que la
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autodeterminacion explica con mayor precisién por qué un incentivo externo puede apoyar o

debilitar la motivacion segun el modo en que sea aplicado.

Lewin (1947) se diferencia porque su propaésito principal no es diagnosticar contenido de

talento o clima, sino comprender el movimiento desde una situacién actual hacia otra deseada.

Su utilidad aparece después de priorizar brechas. El modelo aporta una secuencia, pero la

implementacion contemporanea debe entenderse de manera iterativa: preparar, probar, aprender

y ajustar. En una empresa operativa, algunas acciones podran consolidarse mientras otras aln

estan en prueba. Por ello, las etapas funcionaran como momentos orientadores y no como fases

rigidas que ocurren una sola vez.

Tabla 6

Comparacion de teorias de motivacion aplicables a la propuesta

TEORIA

PREGUNTA QUE
RESPONDE

APLICACION POSIBLE

PRECAUCION DE
uso

Jerarquia de

necesidades

Dos factores

Autodeterminacién

AMO

¢, Qué categorias de ne
cesidades pueden

orientar la conducta?

¢,Qué reduce insatisfac
cion y qué favorece

motivacion?

¢La persona actda por
eleccién y sentido o

por presion?

¢ Existen capacidad,
motivacion y oportunid

ad para contribuir?

Revisar seguridad,
pertenencia, estimay
desarrollo.

Distinguir condiciones basicas
de reconocimiento, logro y

crecimiento.

Apoyar autonomia,
competencia y relaciones

respetuosas.

Equilibrar capacitacion,

reconocimiento y participacion.

No asumir una
secuencia idéntica para
todas

las personas.

Las categorias pueden
variar segln contexto y

experiencia.

Autonomia no equivale a
eliminar normas o

responsabilidad.

Requiere identificar el
mecanismo de cada

préctica.

Nota. Elaboracién propia a partir de Maslow (1954), Herzberg (1968), Jiang et al. (2012) y Deci

et al. (2017).
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2.2.3. Complementariedad para el diagnéstico de AEROMATER S.A.

La comparaciéon muestra que las bases pueden organizarse en capas complementarias.
La primera capa corresponde a las practicas: qué hace la empresa para capacitar, evaluar,
reconocer y comunicar. La segunda comprende los mecanismos: cdmo esas practicas influyen
en capacidad, motivacién, oportunidad y reciprocidad. La tercera reline las percepciones de clima:
cdmo los colaboradores interpretan liderazgo, relaciones, satisfaccion, compromiso vy
condiciones. La cuarta se refiere al cambio: como convertir el diagnéstico en nuevas rutinas. Esta
organizacioén evita utilizar teorias como listas independientes y facilita construir una l6gica de

intervencion.

Para el diagndstico se utilizé la triangulacién. El cuestionario recogié percepciones y
permiti6 comparar dimensiones; la entrevista describio criterios, recursos y restricciones; y los
documentos aportados confirmaron la existencia de practicas especificas. La ficha de
observacién quedé como apoyo complementario para la verificacion en la empresa. Las
coincidencias entre fuentes dieron mayor sustento a las prioridades y las discrepancias se
interpretaron como hallazgos, por ejemplo, cuando una practica existia de manera informal o no

era conocida por todo el personal.

En términos de aplicabilidad, Chiavenato y Alles ofrecen categorias para ordenar
procesos; AMO permite evaluar el equilibrio de la propuesta; Schneider sustenta las dimensiones
perceptuales; Deci, Herzberg y Maslow enriquecen la comprensién de motivacion; Blau explica
reciprocidad; Schein previene una lectura superficial; y Lewin organiza la implementacion. La
eleccion no consiste en declarar un autor como unico fundamento, sino en asignar a cada enfoque

una funcién especifica y compatible con el alcance descriptivo-propositivo.
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2.3. Andlisis Critico de las Bases Teoricas

El analisis critico adopta una posicion integradora y contextual. Se reconoce que la gestion
del talento humano puede contribuir al fortalecimiento del clima laboral, pero no se sostiene que
exista una relacion automética, lineal o exclusivamente causal. Las practicas son interpretadas
por personas con experiencias distintas y se desarrollan dentro de condiciones operativas
especificas. Ademas, el disefio transversal permitird describir percepciones y formular una
propuesta, no comprobar efectos posteriores. Esta postura delimita lo que la teoria puede explicar

y evita promesas que no cuentan todavia con evidencia.

2.3.1. Posicion tedrica adoptada

La investigacion adopta como eje la gestidon estratégica del talento humano vy utiliza el
modelo AMO para organizar los mecanismos de intervencion. Esta eleccion responde a que el
problema no se limita a la ausencia de un departamento formal, sino a la necesidad de articular
practicas que desarrollen capacidades, sostengan la motivacion y creen oportunidades de
participacién. Chiavenato (2017) proporciona la vision sistémica; Alles (2015) vincula
capacidades con conductas del puesto; y Jiang et al. (2012) permiten comprobar si el conjunto

de acciones mantiene equilibrio.

El clima laboral se interpreta desde Schneider et al. (2013, 2026), quienes lo entienden
como un significado compartido sobre politicas, practicas, procedimientos y conductas
recompensadas. Esta posicién es preferible a una definicion que reduzca el clima a satisfaccion
individual, porque permite analizar la coherencia de la gestion. La satisfaccion serd una
dimensién, pero no representard la totalidad del constructo. Liderazgo, relaciones, compromiso y

condiciones aportaran informacion diferenciada y permitiran identificar prioridades mas precisas.
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La teoria del intercambio social y la autodeterminacién explican por qué la misma practica
puede generar respuestas distintas. Un reconocimiento puede fortalecer reciprocidad y
competencia si es justo y significativo, o percibirse como control si es arbitrario. Una evaluacion
puede orientar el aprendizaje si ofrece claridad y voz, o aumentar tensién si solo sanciona. Por
ello, la propuesta no valorara las acciones Unicamente por su existencia, sino por criterios de

justicia, utilidad, participacién, consistencia y apoyo a la autonomia responsable.

Lewin (1947) se incorpora como marco operativo para implementar y consolidar las
acciones. No se utilizara como explicacion total de la conducta ni se asumira que el cambio ocurre
de manera irreversible. La empresa necesitara ciclos de preparacién, prueba, revision y
estabilizacion. Esta adaptacion conserva el aporte central del analisis de fuerzas y reconoce que
las prioridades pueden modificarse segun la evidencia. La sostenibilidad dependeré de liderazgo,

recursos, responsables y seguimiento, no solo de la aceptacion inicial.

2.3.2. Pertinencia para el contexto de la empresa

La principal exigencia contextual es la proporcionalidad. Un modelo diseifiado para
organizaciones con areas especializadas puede generar estructuras innecesarias si se traslada
de forma literal. AEROMATER S.A. requiere practicas claras y técnicamente sustentadas, pero
compatibles con su tamafio, distribucién de funciones y continuidad operativa. Por ello, se
priorizaran formatos breves, periodicidad realista, roles explicitos y evidencia minima suficiente.
La simplificacion no debe eliminar criterios de validez, confidencialidad o seguimiento; debe

reducir complejidad que no agrega valor.

La segunda exigencia es reconocer la interdependencia entre areas administrativas y

operativas. Las percepciones pueden variar por exposicion a riesgos, horarios, tipo de supervision
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y acceso a informacién. Un promedio general puede ocultar diferencias; sin embargo, segmentar
demasiado en una poblacién pequefia puede comprometer la confidencialidad. El analisis debera
equilibrar utilidad y proteccién de participantes. Cuando no sea posible reportar por area, la
entrevista y la observacion podrdn aportar contexto sin atribuir respuestas a personas

identificables.

La tercera exigencia es distinguir hallazgos de supuestos preliminares. La ausencia de un
area formal no demuestra por si misma una mala gestion ni un clima desfavorable. Pueden existir
practicas informales eficaces que convenga conservar y documentar. Del mismo modo, una
politica escrita no garantiza una experiencia positiva. El diagnéstico debera registrar fortalezas,
brechas y diferencias entre lo formal y lo vivido. La propuesta debe construir sobre recursos

existentes en vez de asumir que todo proceso necesita ser reemplazado.

La cuarta exigencia corresponde al sector. La capacitacion, la comunicacion y la
evaluacion deben conectarse con cumplimiento, seguridad, custodia, coordinacién y servicio,
evitando convertir la tesis en una auditoria aduanera. Los indicadores de talento pueden utilizar
evidencias operativas cuando guarden relacion directa, por ejemplo cumplimiento de
capacitaciones, aplicacién de procedimientos o cierre de acuerdos de mejora. La informacion

sensible del negocio se tratara de forma agregada y Gnicamente con autorizacion.

2.3.3. Limitaciones de las bases y decisiones de adaptacién

Los modelos generales presentan el riesgo de simplificar relaciones complejas. AMO
organiza mecanismos, pero no determina qué practica serd valorada en cada contexto; el
intercambio social explica reciprocidad, pero no todos los colaboradores responden de manera

idéntica; y el clima resume percepciones compartidas, aunque también pueden existir subclimas.

59



Para reducir este riesgo, la investigacion combinara dimensiones predefinidas con preguntas
abiertas y observara discrepancias. Las categorias orientaran el andlisis, pero no sustituiran la

evidencia recogida en la empresa.

Las teorias de Maslow y Herzberg poseen valor pedagdégico, pero deben utilizarse con
cautela. Las necesidades no aparecen siempre en una secuencia fija y la clasificacion de un factor
puede variar segun el trabajador y el contexto. La teoria de la autodeterminacion ofrece un marco
mas dinamico, aungque tampoco elimina diferencias culturales o laborales. En consecuencia, la
propuesta no asignard una Unica motivacion a todo el personal; combinaré condiciones basicas,
reconocimiento, desarrollo, autonomia responsable y relaciones de apoyo, y recogera

retroalimentacion sobre su pertinencia.

El modelo de Lewin puede interpretarse de forma excesivamente lineal si se presenta
como tres etapas cerradas. En la practica, algunos cambios se consolidan, otros se revisan y
nuevos problemas exigen volver al diagndstico. La adaptacion propuesta sera ciclica: preparar,
ejecutar un piloto, medir, ajustar y formalizar. Esta lectura mantiene la disciplina del seguimiento
y permite aprendizaje. La consolidacion no significar4 inmovilidad, sino incorporacién de una

practica a la rutina con revisiones programadas.

Finalmente, los antecedentes empiricos disponibles no reemplazan una linea base propia.
Las diferencias de sector, tamafio, instrumento y periodo limitan la transferencia de resultados;
su funcibn es mostrar relaciones plausibles y criterios de analisis. Las decisiones para
AEROMATER S.A. se basaron en los datos recogidos en 2026 y en la viabilidad organizacional.
Las estrategias se priorizaron cuando respondian a una brecha diagnosticada y se analizaron las

necesidades locales con los principios generales del marco.
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2.3.4. Modelo conceptual aplicado al estudio

El modelo conceptual parte de cuatro practicas de gestion del talento: capacitacion y
desarrollo; evaluacién y retroalimentacién; reconocimiento y motivacion; y comunicaciéon y
participacion. Estas practicas se analizaran como un sistema que puede fortalecer capacidad,
motivacién, oportunidad y percepcién de apoyo. A su vez, se examinard como los colaboradores
valoran liderazgo, relaciones, satisfaccién, compromiso y condiciones de trabajo. El diagnéstico
resultante permitird priorizar estrategias y formular un plan con actividades, responsables,

recursos, cronograma e indicadores.

La direccion propuesta es ldgica y no experimental. Se espera que practicas coherentes
contribuyan a un clima mas favorable, pero la tesis no manipulara variables ni medira un efecto
posterior. Por esta razon, los resultados se expresaran como niveles, percepciones, coincidencias
y brechas, evitando verbos que impliquen causalidad demostrada. La efectividad del plan solo
podra evaluarse después de su implementacion mediante una nueva medicion y la comparacion

con la linea base.

Tabla 7

Integracion de las bases tedricas en el modelo aplicado

PREGUNTA DE DECISION QUE
COMPONENTE FUNDAMENTO .
DIAGNOSTICO ORIENTA
Capacidad Capital JEl personal Necesidades,
humano, dispone de objetivos y
competencias conocimientos y evaluacion de
y AMO. habilidades capacitacion.

pertinentes?
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Motivacién AMO, dos jLas practicas Reconocimiento,
factores 'y favorecen retroalimentacion
autodetermin valoracién, sentido, y oportunidades
acion. competencia y de desarrollo.

justicia?

Oportunidad y AMO e ¢ Existen voz, Canales,

apoyo intercambio recursos, participacion,
social. apoyo y posibilidad coordinacién y

de derivacion de
aplicar condiciones.
capacidades?

Clima laboral Schneider, ¢, Qué percepciones Prioridades en
Robbins y comparten los liderazgo,

OIT. colaboradores sobre relaciones,
su satisfaccion,
trabajo? compromiso y
condiciones.

Cambio sostenible Lewin y ¢ Qué fuerzas Preparacion,
enfoque de facilitan o piloto, ajuste,
seguimiento. dificultan incorporar formalizacion e

las indicadores.
préacticas?

Nota. Elaboracion propia. EI modelo orienta una investigacion descriptiva-propositiva y no
representa causalidad comprobada.

2.3.5. Criterios derivados para la propuesta

Del analisis critico se derivan seis criterios. El primero es pertinencia: cada actividad debe
responder a una brecha comprobada. El segundo es coherencia: las practicas deben reforzarse
entre si y alinearse con prioridades organizacionales. El tercero es participacion: los
colaboradores deben contar con informacion, voz y devolucion. El cuarto es justicia: criterios y
responsabilidades deben ser conocidos y aplicados de manera consistente. El quinto es

viabilidad: tiempo, costo y capacidad de seguimiento deben ser realistas. El sexto es
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evaluabilidad: cada accién necesita una meta, una evidencia y una frecuencia de revision.

Estos criterios se utilizaron para priorizar las estrategias del capitulo de desarrollo. Una
accion podia ser teéricamente deseable, pero no prioritaria si no respondia al diagnéstico o si la
empresa no podia sostenerla. La matriz de propuesta vincula problema, objetivo, actividad,
responsable, recurso, plazo, indicador y medio de verificacion. También distingue productos
inmediatos, como un procedimiento aprobado, de resultados posteriores, como una mejora en la
percepcion del liderazgo. Esta distincion permite evaluar avances sin confundir ejecucion con

impacto.

El seguimiento combina indicadores cuantitativos y cualitativos. Entre los primeros se
incluyen el porcentaje de actividades ejecutadas, la participacién, el cumplimiento de acuerdos y
la cobertura de retroalimentacion. Entre los segundos se encuentran comentarios recurrentes,
barreras de aplicacién y valoracion de utilidad. Los indicadores se definieron a partir del
diagnédstico y se vincularon con la linea base disponible. Las metas no se presentan como

resultados alcanzados antes de la implementacion.

En sintesis, la posicion tedrica seleccionada comprende a las personas como agentes que
aportan capacidades y construyen significados sobre su experiencia laboral. La organizacion
influye mediante practicas, recursos, relaciones y decisiones; los colaboradores interpretan esas
sefiales y responden dentro de un contexto determinado. Fortalecer el clima laboral requiere
actuar sobre brechas reales, acompafiar el cambio y revisar resultados. Esta sintesis proporciona
la base para analizar la realidad de AEROMATER S.A. y disefiar una propuesta técnicamente

sustentada, proporcional y evaluable.
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CAPITULO 3: MARCO REFERENCIAL
3.1. Resefia Historica de la Organizacién

3.1.1. Origen y autorizaciones iniciales

AEROMATER S.A. es una empresa vinculada con el almacenamiento y la atencién de
operaciones de comercio exterior en Tacna. De acuerdo con la resefia institucional publicada por
la propia organizacién, en 1994 obtuvo autorizacién para funcionar como Depdsito Aduanero
Autorizado mediante la Resolucion de Intendencia N.° 002092-94. Este antecedente constituye
el punto de partida documentado de su actividad y permite ubicar su trayectoria dentro de un
sector sometido a autorizaciéon, control y coordinacién permanente con la administracion

aduanera (AEROMATER S.A,, s. f.-a).

En 1995, mediante la Resolucién de Intendencia N.° 000758, la empresa pas6 a operar
como Terminal de Almacenamiento Maritimo y Terrestre, denominacién que posteriormente se
corresponde con la figura de depdsito temporal. La modificacion no debe entenderse solo como
un cambio nominal: expresa la adaptacion de la organizacion a la evolucion del marco aduanero
y a las necesidades de custodia, recepcion y despacho de mercancias. La continuidad de una
operacion autorizada supone conservar procedimientos, infraestructura, registros y capacidades

humanas compatibles con las exigencias de la cadena logistica.

La Ley General de Aduanas define el depdésito temporal como el local donde ingresan y
se almacenan temporalmente mercancias pendientes de la autorizacion de levante. Esta
definicion sitta a AEROMATER S.A. en un punto de enlace entre usuarios, transportistas,
agentes y autoridad aduanera, y explica por qué la precisibn documental, la trazabilidad y la
seguridad forman parte del trabajo cotidiano (Superintendencia Nacional de Aduanas y de

Administracion Tributaria [SUNAT], 2008). La resefia historica, por tanto, no se limita a una
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cronologia societaria; permite comprender el origen de las responsabilidades que hoy recaen

sobre el personal.

3.1.2. Evolucion de la capacidad operativa

La informacién institucional disponible muestra que la empresa ha desarrollado una
plataforma para atender tanto mercancias sujetas a tramites aduaneros como bienes nacionales
0 nacionalizados. AEROMATER S.A. declara un &rea aduanera autorizada de 11 273 m?, cuatro
almacenes, un patio de maniobras, tres zonas de reconocimiento fisico y un area destinada a
productos quimicos peligrosos. También informa que dispone de montacargas, transpaletas
hidraulicos y una balanza electrénica con capacidad de hasta 80 toneladas, calibrada y certificada

por el Instituto Nacional de Calidad (AEROMATER S.A,, s. f.-a).

A esta infraestructura se agregan medidas de vigilancia permanente, circuito cerrado de
television, deteccion y extincion de incendios, ademés de sistemas informaticos para el control
de las operaciones. Estos elementos revelan una evoluciébn hacia un servicio apoyado
simultdneamente en instalaciones, equipos, informacion y protocolos de seguridad. Sin embargo,
la tecnologia no sustituye la intervencion humana: su aprovechamiento depende de que los
trabajadores comprendan los procedimientos, registren datos correctamente, coordinen

movimientos y respondan ante incidencias con criterios conocidos.

La ubicacion en el Parque Industrial de Tacna, en el distrito de Pocollay, vincula a la
empresa con la dinamica fronteriza y comercial de la region. En 2025, el comercio de bienes
canalizado por la Aduana de Tacna alcanz6 US$ 1 743 millones y crecio 16 % respecto del afio
anterior; las exportaciones aumentaron 30 % y las importaciones 12 %. Esta cifra se refiere a

operaciones registradas por la aduana y no debe confundirse con el valor de las exportaciones
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originadas en toda la regién. Aun con esa precision, el dato muestra un entorno de actividad

creciente que puede elevar las exigencias de oportunidad, coordinacion y continuidad del servicio

(Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR], 2026).

La trayectoria institucional también evidencia la necesidad de conservar conocimiento

organizacional. Los cambios regulatorios, tecnoldgicos y comerciales demandan actualizacion; a

la vez, la experiencia acumulada por el personal constituye un recurso para interpretar situaciones

y prevenir errores. Cuando el aprendizaje permanece solo en la memoria individual, la empresa

gueda expuesta a discontinuidades. Por ello, la gestion del talento humano debe facilitar la

transferencia de conocimientos, la capacitacién pertinente y la documentacion de practicas

criticas sin duplicar los controles propios del sistema aduanero.

Tabla 8

Hitos verificables y significado organizacional

SIGNIFICADO PARA LA
ORGANIZACION

IMPLICACION PARA EL
TALENTO HUMANO

PERIODO HITO

1994 Autorizacion como
Deposito Aduanero
Autorizado mediante

Resolucién de Intendencia
N.° 002092-94.

1995 Cambio a Terminal de
Almacenamiento Maritimo
y
Terrestre mediante
Resolucién de
Intendencia N.° 000758.

Inicio documentado de una
actividad regulada y sujeta a

control aduanero.

Adecuacion de la operacion
y ampliacion de su funcién
dentro de la cadena

logistica.

Necesidad de personal que
conozca procedimientos,
registros y responsabilidades

de custodia.

Actualizacion de roles,
coordinacion entre areas y
aprendizaje frente a cambios

normativos.
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Situacion  Operacidn como depdsito Diversificacion del servicio Competencias técnicas,

actual temporal, deposito simple con soporte de atencion al cliente,
y infraestructura, equipos, trazabilidad, prevencion de
prestador de servicios sistemas y riesgos y trabajo
complementarios. seguridad. interdependiente.

2026 Formulacién de una Oportunidad de ordenar Formalizacion gradual de

propuesta de mejora de la

practicas de personas de

capacitacion,

gestion del talento acuerdo con el diagnostico. retroalimentacion,

humano. reconocimiento,

comunicacion y seguimiento.

Nota. Elaboracion propia con base en AEROMATER S.A. (s. f.-a) y en la delimitacién del presente
estudio. Los hitos internos adicionales deberan sustentarse con resoluciones, memorias, registros
u otros documentos de la empresa.

3.1.3. Lectura histérica para la investigacion

Los hitos verificables permiten reconocer una organizacion con mas de tres décadas de
presencia, pero no autorizan a afirmar que todos sus procesos internos se hayan formalizado con
igual intensidad. Una empresa puede consolidar infraestructura y procedimientos operativos
mientras conserva practicas de personal predominantemente informales. Esta posibilidad debe
ser evaluada, no asumida. Por ello, el estudio distinguira la antigliedad institucional de la madurez
de la gestion del talento y solicitara evidencia sobre responsables, formatos, periodicidad y

seguimiento de las practicas existentes.

La historia aporta dos criterios para la propuesta. El primero es continuidad: cualquier
mejora debe respetar el conocimiento operativo acumulado y evitar interrupciones innecesarias.
El segundo es adaptacién: la misma capacidad con la que la empresa respondié a cambios
aduaneros y tecnoldgicos puede aplicarse al ordenamiento de sus procesos de personas. La

propuesta no partird de la idea de reemplazar la experiencia disponible, sino de convertirla en
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procedimientos simples, criterios transparentes y oportunidades de aprendizaje compartido.

3.2. Filosofia Organizacional

3.2.1. Mision y orientacién del servicio

La mision institucional expresa el compromiso de brindar un servicio personalizado con
calidad y profesionalismo, orientado a satisfacer necesidades operativas, de almacenamiento y
logistica. Asimismo, incorpora los criterios de calidad, eficiencia y seguridad, y reconoce como
ventaja su posicion estratégica en Tacna (AEROMATER S.A., s. f.-a). Esta declaracion sitta al
cliente en el centro del servicio y, al mismo tiempo, establece expectativas concretas respecto del

comportamiento de quienes ejecutan y coordinan las operaciones.

Desde la perspectiva del talento humano, la personalizacion exige escucha, informacion
oportuna y capacidad para responder sin apartarse de los procedimientos. La calidad requiere
exactitud y consistencia; la eficiencia demanda coordinacion y uso responsable de recursos; y la
seguridad obliga a prevenir riesgos y comunicar incidencias. Por tanto, la mision solo se
materializa si las personas conocen su contribucién, disponen de competencias adecuadas y

reciben retroalimentacion sobre el modo en que su desempefio afecta al proceso completo.

3.2.2. Visidn y objetivos institucionales

La vision plantea que AEROMATER S.A. sea reconocida como la mejor opcion de
deposito temporal y de almacenamiento de mercancias nacionales o nacionalizadas, mediante
soluciones efectivas e innovadoras. Los objetivos difundidos por la empresa aluden a satisfacer
a los clientes con personal competente, procesos controlados, infraestructura y tecnologia
adecuadas; ofrecer infraestructura de almacenamiento destacada; mejorar el servicio con apoyo

informético; y ampliar el mercado y los servicios (AEROMATER S.A,, s. f.-a).

68



Existe una relacién directa entre esa aspiracion y la gestion de personas. La innovacion
requiere que el personal tenga oportunidades para aprender y proponer mejoras; los procesos
controlados demandan criterios de desempefio y retroalimentacion; el crecimiento del mercado
exige preparar capacidades antes de que aparezcan sobrecargas; y el uso de tecnologia necesita
acompafiamiento, practica y resolucién de dudas. Por ello, una propuesta de talento humano no
€S un componente accesorio, sino un soporte para convertir los objetivos declarados en

conductas repetibles.

3.2.3. Principios declarados y cultura por validar

En la fuente publica revisada no se identifica una lista separada de valores corporativos.
No corresponde, entonces, atribuir a la empresa valores formales que no han sido expresamente
publicados. Si es posible reconocer principios presentes en su mision, vision y objetivos:
orientacion al cliente, calidad, profesionalismo, eficiencia, seguridad, innovacién, competencia del
personal y control de procesos. Estos principios constituyen una referencia inicial; la existencia
de un codigo, reglamento, manual o declaracion interna de valores debera confirmarse con

documentacion de la organizacion.

La cultura no se determina Unicamente por lo escrito. Se construye mediante decisiones
repetidas, formas de supervision, criterios de reconocimiento, manejo de errores y respuestas
frente a la presion operativa. Si la calidad y la seguridad son principios centrales, el personal
deberia percibir que comunicar un riesgo, solicitar una aclaracion o reportar una desviacion recibe
una respuesta consistente. Si la practica premia solo la rapidez, podria producirse una sefial
contradictoria. El diagnéstico debera observar la correspondencia entre los principios declarados

y la experiencia de los colaboradores.
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Esta correspondencia es relevante para el clima laboral porque las politicas y practicas

comunican qué conductas son esperadas y respaldadas. Schneider et al. (2013) sefalan que el

clima refleja significados compartidos sobre procedimientos, practicas y comportamientos

reconocidos. En AEROMATER S.A., la coherencia entre discurso y accién podra examinarse

mediante dimensiones como liderazgo, comunicacion, relaciones, reconocimiento y condiciones

de trabajo. La propuesta debera reforzar los principios institucionales con practicas visibles, sin

convertirlos en mensajes aislados.

Tabla 9

Traduccién de la filosofia organizacional a practicas de talento humano

PRINCIPIO MANIFESTACION PRACTICA DE TALENTO
IDENTIFICADO ESPERADA VINCULADA EVIDENCIA POSIBLE
Orientacion al Atencion oportuna, Induccién al servicio, Protocolos,
cliente respetuosa y ajustada coordinacién y registros de
a cada operacion. retroalimentacion atencién y acuerdos
sobre incidencias. de mejora.
Calidad y Exactitud, Perfiles de puesto, Perfiles,
profesionalismo cumplimiento y capacitacién y evaluaciones, listas
conducta responsable. criterios claros de de verificacion y
desempefio. constancias.

Eficiencia

Seguridad

Uso coordinado de

tiempo, informacion,
infraestructura y
equipos.

Prevencion, reporte y
respuesta ante riesgos

e incidencias.

Definiciébn de roles,
comunicacion entre
turnos y revision de

procesos.

Formacion,

simulacion, liderazgo
preventivo y
reconocimiento  de

Flujos,
responsables,
reuniones breves e

indicadores.

Registros de
capacitacion,
reportes y acciones

correctivas.
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conductas seguras.

Innovacién Uso de tecnologia y Aprendizaje, Ideas recibidas,
propuestas aplicables participacion y pilotos, lecciones
de mejora. canales de aprendidas y
sugerencias con mejoras adoptadas.
respuesta.

Nota. Elaboracion propia a partir de la mision, vision y objetivos publicados por AEROMATER
S.A. (s. f.-a). La tabla no sustituye la validacién de los valores formales ni de las practicas
efectivamente existentes.

3.3. Disefio Organizacional

3.3.1. Estructura organizacional

El formulario institucional de definicion del tema incorpora una estructura encabezada por
la Gerencia General y organizada en las funciones de Administracion, Caja, Almacén,
Exportacion, Operaciones, Gestion y Balanza, y Vigilancia. Para el presente trabajo se conserva
esa distribucion funcional y se omiten los nombres personales que aparecen en el documento de
origen, con el fin de proteger la identidad de los colaboradores. La estructura sirve para describir
la coordinacion general del trabajo, pero no sustituye los perfiles de puesto ni los documentos

formales que la empresa utilice internamente.

La organizacion presenta una configuracion funcional: la gerencia concentra la direccion
y las unidades se diferencian por tareas administrativas, de control, almacenamiento, atencion de
operaciones y seguridad. Este tipo de estructura puede facilitar la especializacion, aunque exige
mecanismos de coordinacién porque una misma operacion atraviesa varias funciones. La
recepcion de informacién, el movimiento fisico, el pesaje, el almacenamiento, el registro y la
atencion al usuario deben conservar consistencia; una demora o comunicacion incompleta en un

punto puede trasladarse al resto del proceso.
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La estructura también determina como se distribuye la gestion del talento humano. La
informacion institucional confirma que no existe un area especializada; por ello, Gerencia y
Administracion asumen funciones generales vinculadas con el personal y los responsables
operativos participan en la induccién, supervision y retroalimentacion cotidiana. La ausencia de
una unidad exclusiva no equivale por si misma a una gestion deficiente. El diagnéstico debera
establecer si los responsables, criterios, registros y mecanismos de seguimiento son suficientes

y conocidos por los colaboradores.

Figura 1

Sintesis funcional de la estructura organizacional de AEROMATER S.A.

Gerencia General

Gestion y

Vigilancia
balanza 9

Administracion Caja Almacén Exportacién Operaciones

Sintesis funcional basada en el organigrama incluido en el formulario institucional

Se omiten los nombres personales para proteger la identidad de los colaboradores

Nota. Elaboracion propia a partir del organigrama incluido en el formulario institucional de
definicion del tema. Se presentan Unicamente funciones y lineas generales; los nombres
personales fueron omitidos para proteger la identidad.

3.3.2. Funciones principales y relaciéon con el estudio
La descripcion funcional que sigue tiene caracter analitico. No pretende aprobar perfiles

de puesto ni asignar obligaciones que la empresa no haya formalizado. Su finalidad es identificar
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los puntos en los que las areas se relacionan con la capacitacion, el liderazgo, la comunicacion y

las condiciones de trabajo. Las funciones generales se derivan del formulario institucional y

deberan contrastarse, cuando corresponda, con perfiles, contratos, procedimientos, entrevistas y

observacion del proceso.

Tabla 10

Funciones generales de las areas y vinculo con el talento humano

AREA O
FUNCION

FUNCION GENERAL

INTERDEPENDENCIA
PRINCIPAL

NECESIDAD DE GESTION DE
PERSONAS

Gerencia General

Administraciéon

Caja

Almacén

Exportacion

Operaciones

Orientar la estrategia, aprobar
decisiones y supervisar
resultados.

Gestionar documentacion,
recursos y procesos
administrativos, incluidos

asuntos de personal.

Procesar cobros, comprobantes
y controles asociados al

servicio.

Custodiar, ubicar y controlar
mercancias dentro de las zonas

habilitadas.

Atender documentacion y
coordinacién vinculada con

despachos de exportacion.

Coordinar movimientos, carga,
descarga y uso de equipos e
instalaciones.

Todas las areas y actores

externos relevantes.

Gerencia, unidades

operativas y proveedores.

Administracion, atencion y

clientes.

Operaciones, balanza,

vigilancia y control aduanero.

Clientes, agentes,

administracion y operaciones.

Almacén, balanza, vigilancia y

transportistas.

Liderazgo, criterios consistentes,
comunicacion de prioridades y

patrocinio de mejoras.

Registros, responsables de
talento, induccion, capacitacion y

seguimiento.

Exactitud, confidencialidad,
servicio y coordinacion de

informacion.

Seguridad, trazabilidad, orden,
trabajo en equipo y actualizacion

técnica.

Conocimiento normativo,
comunicacion oportuna y gestion

de contingencias.

Competencia técnica,
supervision, prevencion de

riesgos y retroalimentacion.
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Gestion y Controlar el pesaje y los . | Precision, mantenimiento de
Operaciones, almacén,

Balanza registros asociados a la ] ) competencias, claridad de rol y
» transportistas y sistemas. L
operacion. comunicacion.
Vigilancia Controlar accesos, apoyar la i ] Protocolos, turnos, reporte, trato
o Todas las areas, usuarios y L
proteccion fisica y reportar respetuoso y coordinacion ante
o ) proveedores. )
incidencias. emergencias.

Nota. Elaboracion propia a partir del formulario institucional y su organigrama. La tabla resume
funciones generales para fines analiticos y no sustituye perfiles 0 manuales de puesto.

3.3.3. Coordinacion y responsabilidad sobre el talento

La operacién descrita posee una alta interdependencia. La informacion y la mercancia
siguen recorridos relacionados, pero no idénticos: un documento puede estar listo mientras el
movimiento fisico depende de espacio, equipo o autorizacion; del mismo modo, una maniobra
puede requerir datos que otra unidad administra. Esta realidad hace necesario definir puntos de
transferencia, responsables y canales para resolver excepciones. Desde el clima laboral, las fallas
de coordinacidon pueden experimentarse como falta de apoyo, sobrecarga o trato inequitativo, aun

cuando su origen sea un proceso insuficientemente definido.

La propuesta debera asignar la coordinacion general de talento a un responsable formal,
sin asumir de antemano que se creara una nueva jefatura. Una alternativa proporcional consiste
en designar a Administracion como articulador, con aprobacion de Gerencia y participacion de los
responsables de area. Los supervisores aportarian la deteccion de necesidades y la
retroalimentacion; Administracion consolidaria registros e indicadores; y Gerencia revisaria
prioridades y recursos. Esta distribucion solo sera vélida si la empresa confirma capacidades,

disponibilidad y autoridad para cada funcién.

También se requiere proteger la confidencialidad. En una poblacién reducida, los
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comentarios sobre clima pueden resultar identificables si se reportan por areas muy pequefias.
La estructura debera utilizarse para comprender diferencias, pero la presentacion de resultados
tendra que agrupar informacién cuando exista riesgo de reconocer a una persona. La utilidad del
diagndstico no justifica exponer respuestas individuales; por ello, los responsables internos

deberan recibir pautas sobre acceso, devolucién y tratamiento de datos.

3.4. Productos y/o Servicios Ofrecidos

3.4.1. Depésito temporal

El servicio principal corresponde al depésito temporal. Segun la empresa, comprende el
ingreso  y almacenamiento de contenedores, carga suelta, carga de proyecto o
sobredimensionada, vehiculos, big bags y planchas de acero, entre otras presentaciones. Incluye
actividades relacionadas con la custodia y manipulacion, el control de dias de almacenamiento,
la emisién del volante, la verificacién de datos y las transmisiones electrénicas hacia la autoridad
aduanera (AEROMATER S.A,, s. f.-b). La diversidad de mercancias exige adaptar la coordinacion

sin perder control documental ni seguridad.

Este servicio combina atenciéon administrativa y ejecucion operativa. Los errores de
registro, las instrucciones incompletas o una transferencia tardia de informacion pueden afectar
tiempos y generar reprocesos. Por ello, el talento requerido no se limita a habilidad fisica o
conocimiento normativo; incluye comunicacion, atencion, disciplina documental, uso de sistemas
y capacidad de actuar ante situaciones no rutinarias. La capacitacion deberia disefiarse a partir

de riesgos y tareas reales, y no como una programacion genérica desvinculada de los procesos.

3.4.2. Depésito simple

El depésito simple estéd destinado a mercancias nacionales o importadas cuyos derechos
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se encuentran pagados. AEROMATER S.A. ofrece almacenamiento en areas abiertas o
cubiertas, junto con control y seguridad (AEROMATER S.A., s. f.-b). Aunque no presenta
exactamente las mismas condiciones del depdsito temporal, conserva exigencias de
identificacion, ubicacion, conservacion, acceso y coordinacion con el usuario. La coexistencia de
modalidades hace necesario que el personal distinga reglas, documentacién y alcances para

evitar respuestas contradictorias.

La experiencia del cliente se forma durante todo el contacto con la organizacién. Una
instalacion adecuada puede perder valor si el usuario recibe informacion fragmentada o si no
existe claridad acerca de responsables y tiempos. De igual manera, un colaborador puede
conocer su tarea inmediata y desconocer como se relaciona con la promesa de servicio. La
induccion y la retroalimentacion deben mostrar el flujo completo, los puntos criticos y la

contribucién de cada puesto, fortaleciendo una vision compartida de calidad.

3.4.3. Servicios complementarios

Los servicios complementarios comprenden descarga, carga, manipulacion y uso de
infraestructura, con apoyo de montacargas y transpaletas hidraulicas operadas por personal
capacitado. Estas actividades se encuentran proximas a fuentes de riesgo fisico y requieren
coordinacién con transportistas, almacén, vigilancia y responsables del movimiento. La
competencia técnica debe acompafiarse de autorizacién, comunicacion previa, verificacion de
condiciones y reporte de incidentes o desviaciones (AEROMATER S.A,, s. f.-b).

La empresa también declara sistemas integrados disponibles las 24 horas y mecanismos
de seguridad permanentes. Una operacion continua o extendida puede producir necesidades
diferenciadas por turno, acceso desigual a la informacion y dificultades para reunir al personal.

La propuesta debera considerar modalidades breves, repetibles y registrables de capacitacion y
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comunicacion, de modo que el cumplimiento no dependa de que todos los trabajadores coincidan

en un mismo horario. Las condiciones reales de jornada y turnos deberan confirmarse antes de

programar actividades.

Tabla 11

Relaciéon entre servicios, procesos y competencias requeridas

PROCESOS COMPETENCIAS RIESGO DE GESTION DE
SERVICIO REPRESENTATIVOS RELEVANTES PERSONAS
Depdsito Ingreso, registro, Normativa, sistemas, Conocimiento
temporal transmision, exactitud, trazabilidad, desactualizado,
custodia, coordinacioén y errores de
reconocimiento y servicio. transferencia o]
salida de criterios distintos
mercancias. entre areas.
Depdsito Recepcion, Orden, control de Falta de claridad
simple ubicacion, control, inventario, entre modalidades,
conservacion y comunicacion, roles o condiciones
entrega de seguridad y de atencion.
bienes. orientacion al cliente.
Carga y Planificacion  de Operacion segura, Capacitacion no
descarga maniobras, uso de atencion, trabajo en transferida, presion

Pesaje y

soporte

equipos,
movilizacién y

verificacion.

Control en
balanza, registro,
validacién de
datos y soporte de

infraestructura.

equipo y respuesta

ante contingencias.

Precisién, wuso de
equipos,
comunicacion y

registro documental.

de tiempo o]

coordinacioén

insuficiente.
Dependencia de
pocas personas,

fallas de relevo o
retroalimentacion

tardia.
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Seguridad Control de Observacion, Subregistro de
accesos, protocolos, incidencias,
vigilancia, comunicacion, criterio instrucciones
deteccibn, reporte y trato respetuoso. contradictorias o]
y respuesta inicial. desgaste por turnos.

Nota. Elaboracion propia con base en AEROMATER S.A. (s. f.-a, s. f.-b). Las competencias son
referenciales y deberan contrastarse con los perfiles, procedimientos e incidencias de la empresa.

3.4.4. Soporte fisico, tecnoldégico y humano del servicio

El portafolio permite observar que el servicio depende de tres soportes inseparables. El
primero es fisico: areas autorizadas, almacenes, patio, zonas de reconocimiento, equipos y
sistemas de proteccion. El segundo es informacional: registros, transmisiones, validaciones y
comunicacion entre actores. El tercero es humano: personas que interpretan requisitos, operan
recursos, atienden consultas, coordinan movimientos y deciden como responder ante una

incidencia. La continuidad exige que los tres funcionen de manera coherente.

Esta interdependencia justifica el objeto de estudio. Una propuesta de talento humano no
pretende resolver por si solas fallas de infraestructura o sistema, pero puede mejorar la capacidad
para usar recursos, comunicar limitaciones y aprender de eventos. Del mismo modo, una
encuesta de clima no sustituye una evaluacion de seguridad. Cuando una condicién técnica
aparezca en las respuestas, debera derivarse al responsable competente y conservarse la
distincion entre percepcion laboral y control operativo. Asi se evita atribuir a una Unica variable

problemas de naturaleza diferente.
3.5. Diagndéstico Organizacional y/o Sectorial

3.5.1. Contexto sectorial y regulatorio
El sector de almacenamiento aduanero opera dentro de un marco de control publico y
responsabilidad sobre mercancias. La autorizacion y los procedimientos de SUNAT establecen
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obligaciones que condicionan registros, comunicaciones y operaciones. Para la gestion del
talento, esta caracteristica genera una necesidad continua de actualizacion y evidencia: no basta
con que una persona afirme conocer un procedimiento; la organizacion debe poder demostrar
capacitacion, autorizaciones o cumplimiento cuando corresponda. La propuesta debera alinearse

con los documentos operativos vigentes y no crear instrucciones paralelas.

El entorno regional presenta oportunidades y presiones. El reporte anual de MINCETUR
indica que, en 2025, las exportaciones de bienes de Tacna alcanzaron un récord de US$ 2 584
millones, impulsadas principalmente por mineria y agroexportacion. En forma separada, el
comercio registrado por la Aduana de Tacna llegé a US$ 1 743 millones. Las cifras poseen
alcances estadisticos distintos, pero ambas muestran la relevancia del comercio exterior para la
regién y un escenario en el que los prestadores logisticos deben responder con confiabilidad y

capacidad de adaptacion (MINCETUR, 2026).

La actividad no crece de manera uniforme ni garantiza por si misma mayor demanda para
una empresa especifica. Los flujos dependen de decisiones productivas, precios, rutas, clientes
y condiciones regulatorias. En consecuencia, el aumento regional se interpreta como una
oportunidad de entorno, no como evidencia de crecimiento de ventas o participacion de
AEROMATER S.A. Para sostener afirmaciones sobre desempefio propio se requeriran registros
internos autorizados, tales como nimero de operaciones, ocupacion, tiempos o cartera, tratados

de forma no sensible.

La digitalizacion es otro factor relevante. La empresa declara transmisiones electronicas
y sistemas integrados de control, lo que incrementa la dependencia de la calidad del dato y de la
capacidad de los usuarios. Una actualizacion tecnoldgica puede mejorar trazabilidad, pero

también producir brechas si la capacitacion es tardia o si solo algunas personas dominan el
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sistema. La gestion del talento debe incluir acompafiamiento, practica y soporte, ademas de un

mecanismo para documentar lecciones y errores frecuentes.

3.5.2. Anélisis PESTEL

El andlisis PESTEL ordena factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,

ambientales y legales que pueden influir en la organizacién. No predice resultados ni reemplaza

un estudio de mercado; su utilidad consiste en reconocer condiciones externas que deben

considerarse al disefiar las acciones internas. En esta investigacion se aplica de manera

focalizada al vinculo entre el entorno, la operacioén y las necesidades de las personas.

Tabla 12

Andlisis PESTEL referencial de AEROMATER S.A.

POSIBLE EFECTO RESPUESTA DE TALENTO

FACTOR CONDICION RELEVANTE
ORGANIZACIONAL HUMANO
Politico- Prioridades publicas Cambios de énfasis Comunicar cambios,
institucional de facilitacion, control en fiscalizacion, actualizar
y  seguridad  del coordinacion 0 responsables y reforzar
comercio exterior. servicio. conducta integra.
Econdmico Crecimiento del Oportunidad de Planificar capacidades,

Social-laboral

comercio por la
Aduana de Tacha en
2025, con variacion
entre  sectores vy

flujos.

Expectativas de trato

respetuoso,
seguridad,
aprendizaje y
comunicacién en

actividad,
acompafada de
demanda variable y
presion por
tiempos.

El clima puede
influir en
coordinacion,

compromiso y

disposicion a

relevos y formacion
segun carga real,

evitando sobrecarga.

Liderazgo cercano,
participacion,
reconocimiento justo y
canales de escucha.
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Tecnolégico

Ambiental

Legal

trabajos

interdependientes.

Transmisiones

electrénicas, sistemas
integrados, equipos
de movimiento vy

control.

Manejo de
mercancias diversas
y areas para
productos  quimicos

peligrosos.

Ley General de
Aduanas,
procedimientos de
SUNAT y
obligaciones
laborales y de

seguridad aplicables.

reportar problemas.

Mayor trazabilidad,
pero dependencia
de competencias y
continuidad

operativa.

Necesidad de
prevencion,

respuesta y cuidado
de instalaciones y

entorno.

Exigencia de
cumplimiento
documentado y
actualizacion

permanente.

Capacitacion practica,
soporte, evaluacion de
dominio y transferencia

de conocimiento.

Formacion vinculada al

puesto, reporte
preventivo y
coordinacién con
seguridad.

Matriz de necesidades,
registros, responsables
y revision de cambios

normativos.

Nota. Elaboraciéon propia con base en SUNAT (2008), MINCETUR (2026) y la informacion
institucional de AEROMATER S.A. El andlisis debe actualizarse si cambian las normas,
operaciones o condiciones regionales.

3.5.3. Anédlisis FODA preliminar

El FODA diferencia factores internos —fortalezas y debilidades— de condiciones externas

—oportunidades y amenazas—. Las fortalezas asociadas con autorizacion, infraestructura y

portafolio cuentan con respaldo puablico. La informacién institucional confirma la inexistencia de

un area formal especializada en talento humano y aporta evidencia de al menos una capacitacion

externa en seguridad. Las demés brechas de gestién y clima se mantienen como hallazgos

preliminares hasta completar el trabajo de campo.
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Tabla 13

Matriz FODA preliminar

AMENAZAS O
DEBILIDADES
FORTALEZAS OPORTUNIDADES RIESGOS
PRELIMINARES
EXTERNOS
_ No existe un area
Trayectoria

documentada desde
1994 y autorizacion
para operar como

deposito.

Infraestructura
autorizada,
almacenes, patio,
zonas de
reconocimiento y

equipos.

Portafolio de depdsito
temporal, depésito
simple y servicios

complementarios.

Sistemas de control,
vigilancia y seguridad
declarados, con
evidencia de una
capacitacién externa

en seguridad.

Crecimiento del
comercio canalizado
por la Aduana de
Tacna durante 2025.

Uso de tecnologia
para mejorar
trazabilidad,
comunicacién y

aprendizaje.

Aprovechamiento del
conocimiento
acumulado para crear
instructores o tutores

internos.

Articulacion de la
filosofia institucional
con préacticas de
liderazgo y

reconocimiento.

formal especializada
en talento humano;
sus funciones se
distribuyen entre

responsables.

La planificacion
integral de
capacitacion,
evaluacion,
reconocimiento y
comunicacion ain no
se encuentra

documentada.

Posibles diferencias de
acceso a informacion y
formacion entre areas

0 turnos.

Al inicio del estudio no
existia una linea base
sobre clima laboral ni
indicadores de

seguimiento.

Cambios regulatorios
o de procedimiento
que exigen rapida

actualizacion.

Variabilidad de flujos
comerciales y presion
de usuarios por

oportunidad.

Riesgos operativos,
de seguridad y
reputacion inherentes
a la custodia 'y

manipulacion.

Competencia
sectorial y necesidad
de sostener
confiabilidad,

innovacioén y servicio.

Nota. Elaboracién propia a partir de informacion publica y documentacion institucional. La
ausencia de un area formal de talento y la evidencia de una capacitacion de seguridad estan
documentadas; las demas brechas se contrastaron mediante el trabajo de campo presentado en
el capitulo 4.
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3.5.4. Diagndstico preliminar de la gestion del talento y del clima

El problema formulado en el capitulo 1 identifica practicas de talento humano poco
sistematizadas y la necesidad de fortalecer el clima laboral. El capitulo 3 aporta el contexto
institucional y sectorial que sustenta el diagnéstico, mientras que los porcentajes, niveles y
hallazgos obtenidos se presentan en el capitulo 4. Esta separacién permite distinguir la
informacion referencial de la evidencia empirica y evita atribuir al marco organizacional resultados

gue provienen del trabajo de campo.

La revision documental se orientd a comprobar la disponibilidad de perfiles de puesto,
induccidn, programacion de capacitaciones, listas de asistencia, evaluaciones, retroalimentacion,
reconocimientos, reuniones, canales de sugerencias y seguimiento de acuerdos. Cuando la
evidencia estuvo disponible, se consideraron su vigencia, cobertura, responsable y uso. Esta
revision permitié distinguir entre practicas formalizadas y acciones Utiles que todavia se realizan

de manera informal.

Como evidencia documental se reviso un certificado emitido por ASHISA TACNA E.I.R.L.
(2024) por una capacitacion en manejo de materiales peligrosos, realizada en Tacna el 18 de
junio de 2024, con una duracion de dos horas lectivas. El documento acredita la existencia de al
menos una accion formativa externa en seguridad, pero no permite inferir por si solo un plan
anual, la cobertura de todo el personal, la evaluacién del aprendizaje o la transferencia al puesto.

Esta distincion orient6 la interpretacion de los demas registros de capacitacion.

El cuestionario recogié percepciones sobre liderazgo, relaciones interpersonales,
satisfaccién, compromiso y condiciones de trabajo. La informacion se analizd por dimension y
mediante un promedio global, manteniendo los resultados de forma agregada para proteger la

confidencialidad. Las entrevistas permitieron interpretar las puntuaciones y reconocer fortalezas
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gue conviene conservar, evitando que la propuesta se concentre Unicamente en las deficiencias.

La evaluacion del clima y la comunicacién interna se articulan con el andlisis critico y con
el diagnoéstico del capitulo 4. La evaluacion constituye la fuente de la linea base que orienta el
plan, mientras que la comunicacidon se estudia como practica de talento y como condicion
transversal de la operacion. Esta organizacion mantiene la estructura exigida por la guia TAP y

vincula el marco referencial con el desarrollo empirico y la propuesta.

La priorizacion consider6 cinco criterios: magnitud de la brecha, importancia para la
operacién y las personas, viabilidad, urgencia y posibilidad de seguimiento. Una accién no se
considero prioritaria solo por resultar atractiva. Por ejemplo, una plataforma compleja puede ser
innecesaria si la brecha principal es la falta de claridad en reuniones y relevos; en cambio, un
formato breve de retroalimentacion puede tener alto valor cuando existen liderazgo disponible y

criterios compartidos.

3.6. Anédlisis Critico Referencial

3.6.1. Coherencia entre trayectoria, filosofia y situacién actual

La trayectoria de AEROMATER S.A. muestra continuidad en una actividad regulada y una
evolucion apoyada en infraestructura, equipos, seguridad y sistemas. La filosofia institucional
refuerza calidad, profesionalismo, eficiencia, seguridad e innovacion. En conjunto, estos
elementos configuran una promesa de confiabilidad. La gestién del talento debe traducir esa
promesa en capacidades y practicas consistentes, porque el servicio no se produce Unicamente

por la disponibilidad de espacio o tecnologia, sino mediante decisiones e interacciones cotidianas.

El principal punto critico es la asimetria entre el grado de formalizacion operativa y el de
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las practicas de personas. La revisidbn documental confirma al menos una capacitacion externa
en seguridad, pero esa evidencia aislada no demuestra la existencia de un plan integral, cobertura
periddica, evaluacion de transferencia ni articulacion con desempefio, reconocimiento y
comunicacion. La ausencia de un departamento especializado tampoco demuestra por si sola
una gestion deficiente. Mediante la encuesta y las entrevistas se determinaron las practicas

percibidas, sus responsables informales y las brechas que requieren continuidad.

La estructura referencial sugiere que distintas areas participan en una misma cadena de
servicio. Esta interdependencia aumenta el valor del liderazgo y de la comunicacién. Una
instruccién clara en Gerencia puede perder precision si no se adapta al flujo; una mejora
propuesta por Operaciones puede no implementarse si carece de canal; y una necesidad
detectada en Almacén puede repetirse si no se registra. El clima se relaciona con estas
experiencias porque las personas interpretan el apoyo, la justicia y la coordinacion a partir de

hechos repetidos.

3.6.2. Vinculacion con el problema de investigacion

El problema de investigacion se vincula con la necesidad de fortalecer el clima laboral
mediante una propuesta de gestion del talento humano. El marco referencial aporta tres razones
para esa relacion. Primero, el servicio depende de competencias técnicas y transversales que
requieren desarrollo. Segundo, la interdependencia hace necesaria una retroalimentacion
oportuna y canales de coordinacién. Tercero, la filosofia solo adquiere credibilidad cuando los

principios se reflejan en decisiones de liderazgo, reconocimiento, participacion y seguridad.

No obstante, la propuesta no debera atribuir todas las dificultades del clima a la gestion

del talento. Las percepciones pueden estar relacionadas con carga de trabajo, infraestructura,
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horarios, sistemas, eventos externos o caracteristicas del puesto. Algunas condiciones podran
atenderse con comunicacién o capacitacion; otras requeriran decisiones técnicas, presupuestales
0 de organizacion del trabajo. El diagndstico debe identificar el responsable adecuado y evitar

gue una actividad formativa se utilice para compensar un problema material no resuelto.

Tampoco corresponde afirmar una causalidad comprobada. El disefio descriptivo-
propositivo permitird reconocer niveles, brechas y coincidencias entre fuentes, y con esa base
formular estrategias. La efectividad sobre el clima solo podra determinarse después de
implementar el plan y repetir la medicion. Esta precision fortalece la tesis: diferencia el producto
del estudio —una propuesta sustentada y evaluable— de un impacto futuro que depende de

ejecucion, recursos y tiempo.

3.6.3. Criterios referenciales para el capitulo de desarrollo

Del analisis se derivaron criterios para el capitulo 4. La propuesta es proporcional a la
estructura real, utiliza responsables disponibles y evita burocracia innecesaria. Se alinea con
seguridad, calidad y servicio; incluye a las areas administrativas y operativas; considera turnos y
continuidad; protege la confidencialidad; y establece indicadores que distinguen ejecucion,
resultado e impacto. Cada estrategia vincula una brecha comprobada con una actividad y un

medio de verificacion.

La capacitacién debera partir de necesidades y evaluar transferencia; la evaluacion del
desempefio necesitara criterios comunicados y conversaciones de mejora; el reconocimiento
tendré que ser justo, oportuno y no exclusivamente econémico; y la comunicacion debera incluir
devolucién y cierre de acuerdos. Estas practicas se refuerzan entre si. Formar sin retroalimentar

reduce la aplicacion; solicitar ideas sin responder debilita participacion; y reconocer sin criterios
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puede producir percepciones de favoritismo.

La poblacion de diez colaboradores y la estructura funcional se definieron para el estudio.

El cuestionario fue respondido por los diez colaboradores y se realizaron nueve entrevistas; una

no pudo efectuarse por incompatibilidad de horario con el turno nocturno. Con los resultados se

priorizaron brechas, se ajustaron las herramientas y se formularon mecanismos viables. La

implementacion requerira una secuencia gradual que reconozca los momentos de mayor carga y

se coordine con los responsables de seguridad y operacién.

Tabla 14

Sintesis critica y orientacién de la propuesta

HALLAZGO
REFERENCIAL

Trayectoria 'y
actividad regulada

Filosofia de
calidad, eficiencia

y seguridad

Estructura
funcional e

interdependiente

Portafolio e

infraestructura

TENSION O BRECHA
REFERENCIAL

La experiencia puede
estar concentrada o

no documentada.

Posible distancia
entre principios
declarados y

experiencia laboral.

Roles de talento y
canales de
coordinacién
posiblemente

dispersos.

Capacidades
distintas por servicio,

puesto o turno.

CRITERIO DE PROPUESTA

Transferencia de
conocimiento e
inducciéon basada en

riesgos.

Liderazgo coherente,
retroalimentacion y
reconocimiento de

conductas alineadas.

Responsable
articulador, participacion
de jefaturas y flujos

simples.

Matriz de necesidades,
formacién préctica y

cobertura equitativa.

EVIDENCIA REQUERIDA

Antigliedad, relevos,
instructivos, registros y
entrevistas.

Encuesta, entrevistas,
comunicaciones e

incidencias agregadas.

Organigrama, perfiles,
responsables,
reuniones y

seguimiento.

Perfiles, turnos, plan
de capacitacion y

evaluacion de
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aplicacion.

Mayor actividad o o Volumen interno
) ) Planificacion, soporte, ) i
Entorno comercial cambios pueden o L autorizado, cambios de
o . aprendizaje y revision )
y tecnologico generar presion y o sistema y consultas
. periddica.
brechas de dominio. recurrentes.

Los resultados

] Diagnostico confidencial Cuestionario,
Linea base del empiricos se L ) .
) y priorizacion con entrevista, observacion
clima laboral desarrollan en el o . o
i criterios explicitos. y revision documental.
capitulo 4.

Nota. Elaboracion propia. La sintesis oriento la recoleccion y el disefio; los resultados empiricos
se presentan en el capitulo 4.

En sintesis, el marco referencial presenta a AEROMATER S.A. como una organizacion
con trayectoria, infraestructura y servicios que demandan coordinacion, capacidad técnica y
conducta segura. Sus declaraciones institucionales ofrecen principios Utiles para orientar la
gestion de personas y su estructura ha sido documentada a nivel funcional. Las practicas internas
y las percepciones del personal fueron contrastadas mediante la encuesta y las entrevistas cuyos
resultados se desarrollan en el capitulo 4. El contexto regional confirma la relevancia del comercio

exterior, pero no permite inferir por si solo resultados particulares de la empresa.

La contribucion de este capitulo consiste en delimitar el escenario real de la propuesta y
evitar dos extremos: disefiar un sistema genérico desconectado del servicio o convertir supuestos
preliminares en hallazgos. El capitulo 4 retne la evidencia, establece la linea base y selecciona
acciones viables. Con esa base se definieron actividades, responsables, recursos, cronograma e

indicadores con correspondencia directa entre diagnéstico y propuesta.
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CAPITULO 4: DESARROLLO DEL TEMA
4.1. Identificacion del Area o Variable a Mejorar

4.1.1. Delimitacion del area de intervencion

El area de intervencion es la gestion del talento humano de AEROMATER S.A., entendida
como el conjunto de practicas mediante las cuales la organizacién desarrolla capacidades, orienta
el desempefio, reconoce aportes y facilita la comunicacion y participacion del personal. La
eleccién no se sustenta Unicamente en la ausencia preliminar de un departamento especializado.
Responde, sobre todo, a la necesidad de articular funciones que actualmente podrian encontrarse
distribuidas entre Gerencia, Administracion y responsables operativos, y de convertirlas en un

sistema simple, verificable y compatible con la continuidad del servicio.

La variable organizacional que se busca fortalecer es el clima laboral. Este se analizara a
partir de las percepciones de los colaboradores sobre liderazgo y supervisién, relaciones
interpersonales, satisfacciéon, compromiso y condiciones de trabajo. La gestion del talento
constituye el objeto directo de la propuesta; el clima representa el &mbito en el que se espera
observar cambios después de la implementacion. Esta distincibn evita presentar como
demostrado un efecto que la investigacion, por su disefio descriptivo-propositivo, no medira

durante la elaboracion del plan.

El alcance se concentra en cuatro procesos: capacitacion y desarrollo; evaluacion y
retroalimentacion del desempefio; reconocimiento y motivacion; y comunicacion y participacion.
No se pretende disefiar un sistema integral de ndéminas, compensaciones, contratacion o
cumplimiento laboral, ni sustituir los procedimientos técnicos, aduaneros o de seguridad. Cuando
el diagnostico detecte una condicién fuera de este alcance, debera derivarse a la instancia

competente y registrarse como factor contextual.
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La poblacion de estudio estuvo conformada por diez colaboradores de funciones

administrativas y operativas. Se aplicO un censo y se obtuvieron diez cuestionarios validos,

equivalentes al 100 % de la poblacion. EI componente cualitativo comprendié nueve entrevistas,

equivalentes al 90 %. Para proteger la confidencialidad no se presentan resultados desagregados

por cargo o area.

La cobertura alcanzada permitio disponer de una linea base completa para el cuestionario.

Las respuestas se procesaron de manera agregada y se contrastaron con nueve entrevistas y la

documentacion disponible. La ficha de observacién se mantuvo como referencia contextual, sin

emplearse para sustentar hallazgos independientes. La entrevista restante no se realizé por

incompatibilidad horaria; esta circunstancia se registra como limitacion y no se reemplaz6 con

datos estimados.

Tabla 15

Variables, dimensiones y decisiones vinculadas con la mejora

VARIABLE

DIMENSIONES
CONSIDERADAS

PREGUNTA DE ANALISIS

DECISION QUE ORIENTA

Gestion del

talento humano

Gestion del

talento humano

Gestion del

talento humano

Capacitacion y

desarrollo.

Evaluacion y

retroalimentacion

Reconocimiento

y motivacion.

¢Las actividades
responden a
necesidades del puesto
y se verifica su

aplicacion?

¢ Existen criterios
conocidos y
conversaciones

periddicas de mejora?

¢Los aportes son
valorados mediante

criterios justos y

Plan de capacitacion,
tutores, cobertura 'y
evaluacion de

transferencia.

Formato, periodicidad,
responsables y
compromisos de

desemperio.

Mecanismos de

reconocimiento

individual y colectivo con
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comprensibles? revision de equidad.

Gestion del ¢La informacion llega )
o Canales, reuniones
talento humano Comunicaciéon y oportunamente y las )
L ] ] breves, cierre de
participacion. sugerencias reciben .
acuerdos y devolucion.
respuesta?
Clima laboral Liderazgo, i )
] ¢ Queé percepciones ) o
relaciones, Linea base, prioridades
) y comparten los _ _
satisfaccion, y evaluacion posterior
_ colaboradores sobre su
compromiso y del plan.

o experiencia de trabajo?
condiciones.

Nota. Elaboracién propia con base en las definiciones operacionales y en los resultados de
campo. Las prioridades se establecieron mediante triangulacion.

4.1.2. Relacion con los objetivos de la investigacion

La delimitacion responde al objetivo general de elaborar una propuesta para fortalecer el
clima laboral. El primer objetivo especifico se atendera mediante la revision de practicas de
talento; el segundo, a través del cuestionario de percepcion; el tercero, mediante la triangulacion
y priorizacion; el cuarto, con las estrategias y el plan de accion; y el quinto, por medio del tablero
de indicadores. Esta correspondencia permite verificar que cada producto del capitulo tenga una

funcién y evita incluir actividades que no respondan al problema formulado.

El capitulo se organiza como una cadena de evidencia. La identificacion de la variable
determina qué datos se necesitan; el diagnéstico explica las brechas; la propuesta asigna
respuestas; y los mecanismos de control definen cémo se observara el cumplimiento. Si una
actividad no puede vincularse con un hallazgo o con un riesgo organizacional pertinente, debera
revisarse. Del mismo modo, una brecha prioritaria no puede quedar sin responsable, plazo,

recurso e indicador.
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4.1.3. Criterios de intervencion

La intervencion se guiar4 por pertinencia, proporcionalidad, participacion, justicia,
confidencialidad, continuidad operativa y evaluabilidad. La pertinencia exige responder a
evidencia; la proporcionalidad evita procedimientos complejos para una estructura reducida; la
participaciébn permite recoger conocimiento del personal; la justicia demanda criterios
transparentes; la confidencialidad protege las respuestas; la continuidad evita interferencias con

el servicio; y la evaluabilidad obliga a definir resultados observables.

Estos criterios también limitan la propuesta. No se recomienda crear de manera
automatica una nueva jefatura de recursos humanos, realizar reconocimientos competitivos sin
reglas ni programar capacitaciones genéricas. Antes de elegir una solucién se debe comprobar
la brecha, considerar los recursos disponibles y valorar los efectos no deseados. Una herramienta
simple y aplicada con constancia puede aportar mas que un sistema amplio que la organizacién

no pueda mantener.

4.2. Diagnd@stico

4.2.1. Estado y ruta del diagndstico

El diagnostico integro tres fuentes de evidencia: cuestionario a colaboradores, entrevistas
semiestructuradas y revision documental parcial. Se obtuvieron diez cuestionarios completos y
nueve entrevistas. La documentacion corroboré una estructura funcional y una capacitacion
externa en seguridad. La ficha de observacion qued6 como apoyo contextual y, al no disponerse
de un registro formal completo, no sustentd hallazgos independientes. La triangulacion permitid

diferenciar fortalezas, brechas y acciones de seguimiento.

El cuestionario estuvo compuesto por dieciocho afirmaciones en una escala de cinco

puntos y cubrié nueve dimensiones con dos items por dimension. Las diez personas de la
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poblacion respondieron los items cerrados, por lo que no se registraron datos faltantes. La
pregunta abierta opcional fue contestada por cinco participantes. Las entrevistas utilizaron diez

preguntas y se codificaron como E1 a E9.

Al haberse obtenido diez respuestas, cada persona representa el 10 % de la poblacién.
Por esta razoén, los resultados se presentan con frecuencias, porcentajes y promedios, sin
efectuar cruces por areas o cargos que pudieran facilitar la identificacion. La interpretacion

principal se realiz6 a nivel global y por dimensién, complementada con los hallazgos cualitativos.

Figura 2

Promedios obtenidos por dimension de gestion del talento humano y clima laboral

3.20

Capacitacion y desarrollo

2.80

Evaluacion y retroalimentacion

Reconocimiento y motivacién 2.65

Comunicacién y participacién 3.40

4.05

Liderazgo y supervision

4.35

Relaciones y trabajo en equipo

3 4 5
Promedio en escalade 1 a5

[
N

EEm Gestion del talento humano B Clima laboral

Nota. Elaboracion propia con base en diez cuestionarios. Rangos: 1.00—-2.33 = bajo/desfavorable;
2.34-3.67 = medio/intermedio; 3.68-5.00 = alto/favorable.



Tabla 16

Fuentes diagnésticas y estado de la evidencia

FUENTE FINALIDAD EVIDENCIA OBTENIDA ESTADO
Informacidén Describir historia, o o
o ) i Paginas institucionales y
institucional filosofia, ) ) »
o ) normativa citadas en el Verificada.
publica infraestructura y i
o capitulo 3.
servicios.
Revision Comprobar préacticas Organigrama funcional y Parcial; registros
documental y responsables de certificado de integrales no

Cuestionario

Entrevistas

Observacion
directa

(complementaria)

Triangulacion

talento.

Medir percepciones

sobre talento y clima.

Comprender
procesos, causas,

barreras y viabilidad.

Aportar contexto
sobre condiciones y

areas de trabajo.

Contrastar
coincidencias,

diferencias y vacios.

capacitacién de ASHISA.

Diez respuestas validas,
sin omisiones en los 18

items.

Nueve entrevistas
codificadas E1-E9.

Ficha prevista 'y
referencias contextuales;
no se recibié un registro

formal completo.

Matriz integrada y

prioridades justificadas.

disponibles.

Completo: 10/10
(100 %).

Completo para
9/10 (90 %).

Complementaria

; No concluyente.

Completada.

Nota. Elaboracién propia. La triangulacion se efectué con la evidencia disponible, sin imputar la
entrevista no realizada ni atribuir a la observacion resultados independientes.

4.2.2. Procesamiento de los resultados cuantitativos

Las respuestas del cuestionario se codificaron de 1 a 5: totalmente en desacuerdo, en

desacuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, de acuerdo y totalmente de acuerdo. Los dieciocho

items estuvieron formulados en sentido positivo, por lo que no requirieron inversion de



puntuacion. La base se conservé sin nombres y con un cédigo andénimo por participante.

Para cada item se calcularon frecuencias y porcentajes por alternativa. Después se obtuvo
el promedio por dimension y por variable. También se calcul6 el porcentaje favorable como la
suma de las respuestas 4 y 5. La gestion del talento humano alcanzé un promedio de 3.01y 38.8
% de respuestas favorables; el clima laboral obtuvo 3.98 y 83.0 %; el resultado global fue 3.55 y

63.3 %.

El control de calidad verificd diez registros completos, valores dentro del rangode 1 a5y
correspondencia entre items y dimensiones. El analisis fue descriptivo y no causal. Los promedios
sintetizan tendencias, pero se interpretaron junto con la distribucion de respuestas, las entrevistas

y la evidencia documental para evitar conclusiones basadas en una sola cifra.

Para mantener una interpretacién uniforme se utilizaron tres intervalos: bajo o
desfavorable, medio o intermedio y alto o favorable. Estos rangos constituyen un criterio
descriptivo del estudio y no una norma clinica o sectorial. La prioridad final también considero la

relevancia operativa, la coincidencia entre fuentes, la viabilidad y la urgencia.

Tabla 17

Criterios de interpretacion de la escala

PROMEDIO CATEGORIA LECTURA PARA LA GESTION TRATAMIENTO
1.00-2.33 Bajo / desfavorable Brecha marcada o Intervenir con
practica poco prioridad y
consolidada. contrastar causas.
2.34-3.67 Medio / intermedio Percepcion mixta o Aplicar mejora
practica irregular. focalizada y
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seguimiento.

3.68-5.00 Alto / favorable Fortaleza percibida con Sostener,
margen de mejora. estandarizar y
monitorear.

Nota. Baremo de elaboracion propia aplicado de manera uniforme a los promedios por item,
dimension y variable.

4.2.3. Resultados cuantitativos por dimensidn

La Tabla 18 muestra los resultados de las nueve dimensiones. En gestion del talento
humano, reconocimiento y motivacion present6 el promedio mas bajo (2.65) y solo 20 % de
respuestas favorables, seguido de evaluacion y retroalimentacion (2.80; 25 %), capacitacion y
desarrollo (3.20; 55 %) y comunicacioén y participacion (3.40; 55 %). Las cuatro dimensiones se
ubicaron en el nivel medio, pero sus distribuciones evidencian necesidades distintas de

intervencion.

Tabla 18

Resultados descriptivos por dimension

VARIABLE Y DIMENSION N PROM. % FAV. NIVEL PRIORIDAD
Gestion: capacitacion y desarrollo 10 3.20 55 % Medio Alta
Gestion: evaluacion y 10 2.80 25 % Medio Alta

retroalimentacion

Gestion: reconocimiento y 10 2.65 20 % Medio Muy alta
motivacion
Gestion: comunicacion y 10 3.40 55 % Medio Media-alta

participacion
Clima: liderazgo y supervision 10 4.05 85 % Alto Mantener

Clima: relaciones y trabajo en 10 4.35 100 % Alto Fortaleza
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equipo

Clima: satisfaccion laboral 10 3.70 65 % Alto Seguimiento
Clima: compromiso y pertenencia 10 4.05 85 % Alto Mantener
Clima: condiciones de trabajo 10 3.75 80 % Alto Seguimiento

Nota. n = 10. El porcentaje favorable corresponde a las respuestas 4 = de acuerdo y 5 =
totalmente de acuerdo.

En clima laboral, relaciones y trabajo en equipo fue la principal fortaleza (M = 4.35; 100 %
favorable). También se obtuvieron niveles altos en liderazgo y supervision (M = 4.05; 85 %),
compromiso y pertenencia (M = 4.05; 85 %), condiciones de trabajo (M = 3.75; 80 %) y
satisfaccion laboral (M = 3.70; 65 %). A nivel de items, el menor promedio correspondi6 al
reconocimiento justo de logros y aportes (item 5; M = 2.10), mientras que el respeto entre

compafieros obtuvo el mayor promedio (item 11; M = 4.40).

4.2.4. Resultados cualitativos y triangulacién

Las nueve entrevistas se organizaron mediante los codigos E1 a E9 y se analizaron en
las categorias de gobernanza, capacitacion, desempefio, reconocimiento, comunicacion, clima,
condiciones y barreras de implementacion. No se incorporaron nombres, cargos especificos ni
citas que pudieran facilitar la identificacion. El andlisis se centrd en patrones recurrentes y en su

coincidencia o diferencia con el cuestionario.

Los participantes describieron una distribucion de responsabilidades por areas y una
gestion del personal apoyada en la supervision directa. La induccion y el aprendizaje ocurren
principalmente mediante instrucciones, practica y apoyo de compafieros con experiencia; la
capacitacion formal es ocasional. La evaluacién se asocia con el cumplimiento de tareas y la

correccion de errores, mientras que el reconocimiento suele ser verbal o poco sistemético. La
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comunicacion utiliza conversaciones directas y mensajes, aunque se sefialaron oportunidades

para ordenar la coordinacion y la respuesta a sugerencias.

La triangulacion confirm@ las principales brechas cuantitativas. El bajo resultado de

reconocimiento coincidio con la ausencia de criterios regulares; la evaluacion y retroalimentacion

se relaciond con practicas principalmente correctivas; y la capacitacién aparecié como prioridad

en cuatro de las cinco respuestas abiertas. A la vez, el alto resultado de relaciones y trabajo en

equipo fue coherente con las menciones de respeto, cooperacion y experiencia del personal. La

evidencia de una capacitacién de seguridad demuestra que existen acciones formativas, pero no

sustituye un plan integral por puesto o area.

Tabla 19

Sintesis de entrevistas y triangulacion de resultados

. SINTESIS DE ,
CATEGORIA CONVERGENCIA DECISION
ENTREVISTAS
Gobernanza Las responsabilidades se Coincide con la Designar

Capacitacién

Evaluacion

retroalimentacion

y

distribuyen por areas vy
supervision directa; no
existe una coordinacién

formal de talento.

Predominan instrucciones,
practica y apoyo de
compafieros; la formacion

formal es ocasional.

El desempefio se observa
por cumplimiento y
errores; la

retroalimentacion es

revision

organizacional.

M = 3.20; cuatro

de cinco
respuestas
abiertas piden

capacitacion.

M =280y 25 %

favorable.

coordinacién 'y
registros

minimos.

Plan por puesto
0 area y
evaluacion  de

transferencia.

Conversacion
trimestral con

criterios simples.
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principalmente correctiva.

Reconocimiento El reconocimiento es poco M = 2.65; item 5 = Mecanismo
frecuente, verbal o sin 2.10. justo, oportuno y
criterios regulares. no

necesariamente

monetario.
Comunicacién Se usan conversaciones y M = 3.40; Ordenar
mensajes; existen brechas resultados canales,
de coordinacion y desiguales entre acuerdos y
respuesta a sugerencias. los items 7 y 8. devolucion.
Clima y Se destacan respeto, Relaciones = 4.35; Proteger
condiciones cooperacion, experiencia clima global = fortalezas y
y  responsabilidad; el 3.98. monitorear
tiempo, los turnos y los seguridad y
recursos pueden limitar recursos.

mejoras.

Nota. Sintesis de nueve entrevistas codificadas E1-E9, encuesta censal, observacion y revision
documental. No se presentan datos identificables.

4.2.5. Priorizacion de brechas

Las brechas se valoraron de 1 a 5 segln magnitud, relevancia operativa, coincidencia
entre fuentes, viabilidad y urgencia, con ponderaciones de 25 %, 25 %, 20 %, 15 % y 15 %,
respectivamente. El reconocimiento y la percepcion de justicia obtuvieron la prioridad mas alta

(4.75), seguidos de capacitacion y transferencia (4.65) y evaluacion y retroalimentacién (4.35).

La comunicacion y el cierre de acuerdos alcanzaron 3.85; la gobernanza y los
responsables de talento, 3.75; y las condiciones y recursos, 3.20. Estas prioridades medias no se
descartan: la gobernanza funciona como soporte para ejecutar las demas acciones y las

condiciones de trabajo requieren seguimiento por su relevancia para la seguridad y continuidad
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operativa. Las fortalezas en liderazgo, compromiso y trabajo en equipo se utilizaran como apoyo

para el cambio.

4.2.6. Matriz de priorizacion

La priorizacion combina los resultados numéricos con la evidencia cualitativa y no debe
interpretarse como una medicion causal. Los puntajes iguales o superiores a 4.00 se consideran
de prioridad alta; los comprendidos entre 3.00 y 3.99, de prioridad media; y los inferiores a 3.00,
de prioridad baja. Un riesgo grave de seguridad podréa elevarse de prioridad si se documenta la

razon.

La secuencia propuesta inicia con una accion habilitante de gobernanza y, en paralelo,
atiende reconocimiento, capacitacion y retroalimentacion. Posteriormente se consolidan
comunicacion, participacion y seguimiento del clima. Esta secuencia reconoce que una brecha

de menor puntaje puede ser necesaria para sostener una intervencion de mayor prioridad.

El clima laboral no fue diagnosticado como desfavorable: alcanz6 un nivel alto. Por ello,
la propuesta busca conservar sus fortalezas y corregir procesos de talento que todavia son
informales o poco consistentes. La medicién posterior deberd comprobar si las acciones se
implementaron y si las percepciones se mantienen o mejoran, sin atribuir cambios antes de contar

con evidencia comparable.

Tabla 20

Priorizacion de brechas con evidencia de campo

BRECHA M R C \% U TOTAL / NIVEL
Gobernanza y responsables de talento 3 4 4 4 4 3.75 / Media
Capacitacion y transferencia 4 5 5 4 5 4.65/ Alta
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Evaluacion y retroalimentacion 4 4 5 5 4 4.35/ Alta

Reconocimiento y justicia 5 4 5 5 5 4,75/ Alta
Comunicacién y cierre de acuerdos 3 4 4 5 4 3.85/ Media
Condiciones y recursos de trabajo 2 5 3 3 3 3.20 / Media

Nota. Escala de 1 a 5. Total ponderado =M x 0.25+ Rx 0.25+ C x 0.20 +V x 0.15 + U x 0.15.
M = magnitud; R = relevancia; C = coincidencia; V = viabilidad; U = urgencia.

4.3. Definicion de Propuestas y Planes de Accion

4.3.1. Denominacién, finalidad y alcance de la propuesta

Se propone el «Plan integral de gestibn del talento humano y clima laboral de
AEROMATER S.A. 2026-2027». Su finalidad es formalizar practicas esenciales mediante
herramientas breves, responsables definidos y seguimiento periédico. El plan responde a las
brechas de reconocimiento, capacitacion, retroalimentacion y comunicacion identificadas en el
diagnéstico. No presupone la creacion inmediata de un departamento independiente; plantea una
coordinacién funcional liderada por Administracién, patrocinada por Gerencia y apoyada por los

responsables de area.

El horizonte inicial sera de doce meses desde la aprobacion. Los tres primeros meses se
dedicaran a ordenar la base, validar responsables y ejecutar pilotos; del cuarto al noveno mes se
desplegaréan las préacticas; y del décimo al duodécimo se evaluara, ajustard y formalizara lo que
resulte viable. El cronograma utiliza meses relativos para no atribuir fechas que la empresa

todavia no ha autorizado.

La propuesta se apoya en el modelo AMO: desarrolla capacidad mediante capacitacion,
fortalece motivacion con retroalimentacion y reconocimiento, y crea oportunidad mediante

comunicacion y participacion. También adopta una implementacién gradual inspirada en Lewin:
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preparar, probar, revisar y consolidar. Estos fundamentos no se presentan como garantias de

impacto, sino como criterios para disefiar un sistema coherente y evaluable.

4.3.2. Objetivos de la propuesta

El objetivo general de la propuesta es establecer practicas proporcionales y articuladas

de gestion del talento humano que contribuyan al fortalecimiento del clima laboral y a la

continuidad del servicio. Los objetivos especificos son: definir la gobernanza del proceso;

desarrollar competencias pertinentes; implementar evaluacion y retroalimentacién periddicas;

establecer reconocimiento justo; mejorar la comunicacion y participacion; y operar un sistema de

seguimiento basado en la linea base obtenida.

Tabla 21

Objetivos, estrategias y resultados esperados de la propuesta

OBJETIVO
ESPECIFICO

ESTRATEGIA

RESULTADO INMEDIATO

RESULTADO POSTERIOR

ESPERADO

Ordenar la gestion

del talento.

Desarrollar
capacidades

pertinentes.

Orientar el

desempeiio.

Valorar aportes de

forma justa.

El. Gobernanza
y base

documental.

E2. Capacitacion
y aprendizaje en

el puesto.

E3. Evaluacion y

retroalimentacion

E4.
Reconocimiento

y motivacion.

Responsable,
procedimiento, perfiles y
registros minimos

aprobados.

Matriz de necesidades,
plan, actividades vy

evaluacion de aplicacion.

Criterios simples,
conversaciones
trimestrales y

compromisos.

Criterios transparentes y
mecanismos individuales

y colectivos.

Mayor claridad vy
continuidad de las

practicas.

Mejor dominio de
tareas y percepcion

de desarrollo.

Mayor claridad,
apoyo Yy mejora

continua.

Mayor percepcion de

valoracion y equidad.
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Fortalecer la E5. Canales definidos, Mayor acceso a

coordinacion. Comunicacion vy reuniones breves y cierre informaciéon, voz y
participacion. de sugerencias. colaboracion.
Sostener la mejora. E6. Seguimiento Tablero, revisiones vy Decisiones basadas
y clima laboral. medicién posterior. en evidencia y
aprendizaje
institucional.

Nota. Elaboracién propia con base en el diagndstico. Los efectos deberan medirse después de
la implementacion.

4.3.3. Gobernanzay responsabilidades

La gobernanza propuesta distribuye responsabilidades sin crear duplicidad. Gerencia
aprueba, asigna recursos y revisa resultados; Administracion coordina, mantiene registros y
prepara el tablero; los responsables de area detectan necesidades, realizan retroalimentacion y
facilitan actividades; y los colaboradores participan, aportan informacién y cumplen acuerdos.
Cuando una capacitacion requiera especialidad no disponible, podra incorporarse un facilitador

externo con alcance y costo previamente aprobados.

Se recomienda una reunion trimestral de seguimiento con Gerencia, Administracion y
responsables. En una empresa pequefia no se justifica un comité permanente con alta carga
administrativa; basta una agenda estructurada, acuerdos, responsable y fecha. La persona
coordinadora no debera acceder a respuestas individuales del cuestionario si ello compromete la
confidencialidad. El andlisis puede mantenerse en una base anénima y reportarse de forma

agrupada.
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Tabla 22

Roles propuestos para la ejecucion del plan

RESPONSABILIDADES

ROL

PRINCIPALES

DECISIONES

EVIDENCIAS

Gerencia

General

Administracion /

coordinacion

Responsables

de area

Colaboradores

Apoyo externo

opcional

Patrocinar, aprobar
prioridades, asignar
recursos y remover

barreras.

Consolidar
necesidades,
cronograma, registros,
comunicaciones e

indicadores.

Identificar brechas,
facilitar  participacion,
retroalimentar y

verificar aplicacion.

Participar
voluntariamente en
mediciones, formacion,
sugerencias y
acuerdos.

Facilitar formacién o
asesoria

especializada.

Aprobacién del plan,
presupuesto,
responsables y

ajustes mayores.

Programacion
operativa y alertas
dentro de la autoridad

asignada.
Acuerdos de
desempefio y

acciones del area.

Aportes y
compromisos dentro

de su puesto.

Recomendaciones
técnicas sin sustituir a

la empresa.

Acta de aprobacion y

minutas trimestrales.

Plan, base de
seguimiento,
comunicaciones y
tablero.

Formatos de

retroalimentacion y

verificaciones.

Asistencia, productos y
sugerencias sin datos

sensibles.

Términos de
referencia, material e

informe.

Nota. Elaboracién propia. Las denominaciones se basan en el formulario institucional; la
asignacion detallada de responsabilidades debera ajustarse a los perfiles y procedimientos

internos.

4.3.4. Estrategia 1: gobernanzay base documental

La primera estrategia crea la base para las demas. Durante el primer mes se designara a

la persona coordinadora y se aprobara un procedimiento de maximo cinco componentes:
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identificacion de necesidades, programacion, ejecucién, registro y revision. Se actualizara una
matriz de puestos y competencias esenciales, sin convertirla en un manual extenso. Para cada
puesto se consignaran propdsito, funciones criticas, competencias, riesgos de aprendizaje y

responsable de validacion.

También se establecera un expediente de evidencias con acceso controlado: plan de
capacitacion, asistencia, evaluacion, retroalimentacién, reconocimientos y acuerdos. Los datos
personales se limitaran a lo necesario y los resultados de clima se conservaran separados de los
expedientes laborales. La calidad del sistema se medira por su uso y actualizacién, no por la

cantidad de formatos creados.

4.3.5. Estrategia 2: capacitacion y aprendizaje

La capacitacion comenzard con una deteccion semestral de necesidades basada en
cambios normativos o tecnoldgicos, incidentes, observacion, resultados de desempefio y
solicitudes de los responsables. Esta estrategia responde al promedio medio de capacitaciéon y
desarrollo (3.20) y a las respuestas abiertas, en las que cuatro de cinco participantes priorizaron
la capacitacién. Cada necesidad se vinculara con una competencia y un resultado esperado,
dando prioridad a seguridad, cumplimiento, continuidad y requerimientos especificos por puesto

0 area.

El plan utilizara sesiones breves, demostraciones, tutoria y aprendizaje en el puesto. Para
no interrumpir la operacién, una misma actividad podra repetirse por grupos o turnos. La
evaluacion tendra tres niveles: reaccién o utilidad percibida, aprendizaje mediante prueba o
demostracion y transferencia verificada por el responsable después de treinta a sesenta dias. La

asistencia no se considerara evidencia suficiente de eficacia.
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Los trabajadores con experiencia podran actuar como tutores internos cuando acepten el
rol y dispongan de tiempo. La tutoria debera reconocer su aporte, proporcionar una guia y evitar
gue la responsabilidad se afiada sin coordinacion. Este mecanismo facilita la transferencia de
conocimiento, pero no reemplaza a un especialista cuando el contenido requiera certificacion o

competencia externa.

4.3.6. Estrategia 3: evaluacion y retroalimentacion

La evaluacion y retroalimentacién obtuvo un promedio de 2.80 y 25 % de respuestas
favorables. Para atender esta brecha se propone una conversacion trimestral de desempefio, de
aproximadamente treinta minutos y con un formato de una pagina. Los criterios se derivaran del
puesto e incluiran, segun corresponda, calidad, cumplimiento, seguridad, servicio, colaboraciony
aprendizaje. Antes del piloto, los responsables recibiran orientacion sobre evidencia, escucha y

formulaciéon de acuerdos.

La conversacion registrara logros, brechas, apoyo requerido y uno o dos compromisos.
No se utilizara para sancionar ni para comparar publicamente a personas. Los hechos deben
describirse con ejemplos y fechas, evitando etiquetas personales. La persona evaluada podra
agregar observaciones y ambas partes acordaran una revision. Si la empresa cuenta con un

procedimiento disciplinario, se mantendra separado de la retroalimentacién formativa.

4.3.7. Estrategia 4: reconocimiento y motivacion

El reconocimiento y motivacion fue la dimension de menor promedio (2.65) y la primera
prioridad de la matriz. El mecanismo se disefiara con participacion del personal y criterios
vinculados con calidad, seguridad, colaboracion, servicio, aprendizaje 0 mejora. Se evitara

basarlo exclusivamente en la nominacion discrecional de un «trabajador del mes», porque puede

106



generar competencia o favoritismo en un equipo pequefio. Se priorizaran agradecimientos
especificos, visibilizacién de contribuciones, reconocimiento de equipos, oportunidades de

aprendizaje y participacion en mejoras.

La coordinacién llevard un registro agregado para verificar que los mecanismos no se
concentren siempre en las mismas personas o areas. Reconocer no significa distribuir premios
por turnos, sino asegurar que cualquier colaborador pueda ser considerado bajo criterios
conocidos. Cada trimestre se recogera una breve valoracion de justicia y utilidad. Si el mecanismo

produce incomodidad o competencia no deseada, se ajustara.

4.3.8. Estrategia 5: comunicacién y participacion

La comunicacion y participacion alcanzé un promedio de 3.40 y mostré una diferencia
marcada entre acceso a informacion y posibilidad de expresar sugerencias. La comunicacion se
ordenara por finalidad: las instrucciones operativas continuaran en los canales autorizados; los
asuntos de personas utilizaran un canal institucional; las reuniones breves tendran agenda y
acuerdos; y las sugerencias contaran con registro de recepcion, responsable y respuesta. Crear
nuevos grupos de mensajeria no resolvera por si solo una brecha si no se aclara qué informacion

corresponde a cada canal.

Se propone una reunion mensual de quince a veinte minutos por area o grupo operativo,
adaptada a turnos. La agenda incluird informacion relevante, reconocimiento, lecciones
aprendidas y acuerdos. Las sugerencias podran ser identificadas o andénimas, pero siempre
recibirdn una respuesta de aceptacion, derivaciéon o no viabilidad con explicacién. La participacion

pierde credibilidad cuando las ideas desaparecen sin devolucion.
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Para los relevos se utilizar4 una pauta breve de informacion critica, pendientes y riesgos.
Su contenido deber& coordinarse con los procedimientos existentes para no duplicar registros.
Administracion consolidard Unicamente asuntos que requieran seguimiento transversal. La
efectividad se medira por acuerdos cerrados y percepcién de acceso a informacién, no por

cantidad de mensajes enviados.

4.3.9. Estrategia 6: seguimiento y medicion del clima

La sexta estrategia integra las evidencias y protege las fortalezas del clima laboral, cuyo
promedio fue 3.98. Administracion actualizard mensualmente los indicadores de ejecucion;
Gerencia revisara resultados trimestralmente; y se aplicara un pulso breve al sexto mes y una
mediciobn comparable al mes doce. El instrumento de seguimiento conservara items esenciales

de la linea base para permitir comparaciones, sin utilizar la medicién para sancionar a personas.

Las mediciones se acompafaran de devolucion al personal. Comunicar solo los resultados
favorables debilitaria la confianza; deberan informarse fortalezas, dos o tres prioridades y
acciones acordadas. La empresa no esta obligada a aceptar todas las sugerencias, pero si a
explicar cémo se tomaron las decisiones. El seguimiento se orientara al aprendizaje y no a buscar

responsables individuales de una puntuacion.

4.3.10. Plan de accion

El plan de accién integra actividades, responsables, productos y plazos relativos. Su
contenido se deriva de la priorizacion realizada y podra ajustarse por decision sustentada de
Gerencia, sin perder trazabilidad con la linea base. Los productos se formularon como
entregables verificables. El impacto sobre el clima no se confunde con estos productos: aprobar
un procedimiento o realizar una capacitacion demuestra ejecucion, pero la evolucion de las

percepciones requiere una medicion posterior.
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Tabla 23

Plan de accién propuesto

ESTRATEGIA ACTIVIDAD RESPONSABLE PRINCIPAL PRODUCTO O EVIDENCIA PLAZO

El. Gobernanza Consolidar la linea base, los Administracion con Matriz de evidencia y M1
registros existentes y la responsables. linea base aprobada.
estructura funcional.

El. Gobernanza Designar coordinacion vy Gerencia. Responsable y M1
aprobar procedimiento procedimientos
basico. aprobados.

El. Gobernanza Actualizar puestos y Coordinacion y Matriz de puestos y M1-2
competencias criticas. jefaturas. competencias.

E2. Capacitacién Detectar y priorizar Coordinacion y Matriz semestral de M2
necesidades. responsables. necesidades.

E2. Capacitacién Aprobar y ejecutar plan de Gerencia y Plan, materiales vy M3-10
aprendizaje. coordinacion. registros.

E2. Capacitacién Evaluar aprendizaje vy Facilitador y Resultados y Después
transferencia. responsable de area. verificacion a 30-60

dias.

E3. Desempefio Definir criterios y formato de Coordinacion y Formato de una M2
retroalimentacion. responsables. pagina y guia.

E3. Desempefio Realizar piloto y ciclos Responsables de area. Conversaciones y M3, 6, 9,
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E4. Reconocimiento

E4. Reconocimiento

E5. Comunicacion

E5. Comunicacion

E6. Seguimiento

E6. Seguimiento

trimestrales.

Validar criterios con el

personal.

Aplicar reconocimientos

especificos y de equipo.

Definir mapa de canales y

pauta de reuniones.

Implementar reuniones y

registro de sugerencias.

Construir tablero y revisar
indicadores.

Aplicar pulso y medicién

final de clima.

Coordinacion.

Gerencia y

responsables.

Coordinacion.

Responsables y

coordinacion.

Coordinacion y
Gerencia.
Coordinacion con

apoyo metodoldgico.

compromisos
registrados.

Criterios
comunicados y
mecanismo

aprobado.

Registro agregado y

comunicaciones.

Mapa, responsables

y plantilla de

acuerdos.

Minutas breves,
sugerencias y
respuestas.

Tablero mensual vy

minutas trimestrales.

Infforme agregado y

plan ajustado.

12

M3

Mens.
trim.

M2

M3-12

Desde
M1

M6
M12

/

Nota. Elaboracion propia. Los plazos se cuentan desde la aprobacion de la propuesta y podran reprogramarse segun la

operacion.
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4.3.11. Cronograma de implementacion

El cronograma agrupa las actividades en cuatro fases. La fase de preparacion establece
la base; el piloto permite probar herramientas; el despliegue amplia las practicas; y la
consolidacion evalta y formaliza. La programacion debera cruzarse con periodos de mayor

demanda, vacaciones y turnos antes de aprobar fechas exactas.

Tabla 24

Cronograma referencial de doce meses

FASE / ACTIVIDAD M1-2 M3 M4-6 M7-9 M10-12

Preparacion: poblacién, gobernanza, D P S S \%

evidencia y perfiles.

Socializacién de la linea base y P \% — S \%

confirmacién de prioridades.

Capacitacion y aprendizaje. D P E E \%
Desempefio y retroalimentacion. D P E E \%
Reconocimiento. D P E E Y,
Comunicacioén y participacion. D P E E \%
Control y revisidn gerencial. D P S S \%

Nota. Elaboracién propia. D = disefio o preparacion; P = piloto o primera aplicacion; E = ejecucion;
S = seguimiento; V = evaluacion o cierre; — = sin actividad especifica.

4.3.12. Recursos y presupuesto referencial

Los recursos principales son tiempo de Gerencia, coordinacion administrativa,
participacién de responsables, espacios o plataformas de reunion, materiales y, de manera
opcional, facilitacion externa. El tiempo interno no se monetiza en la estimacion porque dependera

de remuneraciones y disponibilidad que no se han proporcionado; deberé registrarse como costo
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de oportunidad al aprobar el plan.

Se presentan dos escenarios. El béasico prioriza facilitacién interna y herramientas

existentes; el reforzado incorpora apoyo externo para contenidos especializados y materiales

adicionales. Los montos son referenciales, expresados en soles y no constituyen cotizaciones.

Antes de la ejecucion deberan solicitarse precios, revisar impuestos y ajustar cantidades.

Tabla 25

Presupuesto referencial de implementacion

ESCENARIO ESCENARIO ,
CONCEPTO SUPUESTO i OBSERVACION
BASICO (S/) REFORZADO (S/)

Formatos y Impresién minima y 250 400 Priorizar archivos digitales

materiales recursos digitales. y reutilizables.

Talleres internos Materiales y 600 800 No incluye horas del
logistica para personal.
sesiones breves.

Facilitacion Hasta cuatro 0 3200 Sujeto a necesidad, perfil y

externa intervenciones cotizacion.
especializadas.

Reconocimiento Materiales 600 1000 No implica bonos ni
simbdlicos y premios permanentes.
actividades de
equipo.

Comunicacion Piezas, 300 500 Usar canales
sefializacion y institucionales existentes.
soporte de
reuniones.
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Contingencia 10 % de los costos 175 590 Para ajustes menores
monetarios autorizados.
anteriores.

Total referencial Sin monetizar 1925 6 490 Monto sujeto a aprobacion

tiempo interno.

y cotizacion.

Nota. Elaboracion propia. Valores referenciales para fines de planificacion académica; no

representan precios de mercado verificados.

La seleccién del escenario debera considerar las brechas confirmadas y la capacidad

operativa. Si el conocimiento técnico existe dentro de la empresa, la facilitacion interna puede ser

suficiente; si se requiere certificacion o actualizacién especializada, se justificara apoyo externo.

No se recomienda comprometer presupuesto de reconocimiento antes de validar qué formas son

apreciadas por el personal.

4.3.13. Riesgos de implementacién y medidas de respuesta

La viabilidad no depende solo del presupuesto. Los principales riesgos son la falta de

tiempo, la desconfianza sobre confidencialidad, la aplicacion irregular por parte de responsables,

la sobrecarga de formatos, expectativas de recompensas econémicas y pérdida de continuidad

ante cambios de personal. Cada riesgo necesita una sefial temprana, una respuesta y un

propietario.
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Tabla 26

Riesgos de implementacion y tratamiento

RIESGO

SENAL TEMPRANA

RESPUESTA

A CARGO

Interferencia con

la operacion

Baja confianza

Aplicacion

inconsistente

Burocracia o

duplicidad

Percepcion de

favoritismo

Presupuesto

insuficiente

Cambio de

responsables

Cambios de fecha y

baja asistencia.

No respuesta o

respuestas uniformes.

Formatos incompletos

o criterios distintos.

Registros que no se

consultan.

Quejas sobre

reconocimiento.
Actividades
postergadas.

Pérdida de

seguimiento.

Sesiones breves, repetidas
y coordinadas con carga

real.

Aplicacion andénima, reporte
agregado y comunicacion

previa.

Piloto, guia,
acompafiamiento y revision

trimestral.

Eliminar campos sin uso e
integrar documentos

existentes.

Criterios publicos,
evidencias y revisién de
equidad.

Priorizar escenario basico y

acciones internas.

Repositorio, respaldo y

transferencia documentada.

Coord. y jefaturas

Coord. metodoldgica

Gerencia y coord.

Coord.

Gerencia

Gerencia

Admin.

Nota. Elaboracién propia. Nivel 3 = probabilidad media e impacto alto; nivel 2 = probabilidad e
impacto medios; nivel 1 = probabilidad baja e impacto alto. La valoracion debera revisarse con
los responsables antes de iniciar.

4.3.14. Gestion del cambio y sostenibilidad

La adopcion del plan requiere una gestién del cambio proporcional. En una organizacion

pequeiia, las personas pueden interpretar los nuevos formatos como control adicional o como

una critica a la manera en que han trabajado. La comunicacion inicial debera explicar el problema
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gue se busca resolver, los limites de la propuesta y los beneficios esperados para la operacion y
el personal. También deberd indicar qué aspectos son pilotos y cdmo se recogera

retroalimentacion antes de formalizarlos.

La preparacion incluird conversaciones con Gerencia y responsables para identificar
fuerzas favorables y restrictivas. Entre las primeras pueden encontrarse la experiencia
acumulada, la cercania entre areas y la orientacion a la seguridad; entre las restrictivas, la carga
operativa, el temor a la exposicién y la falta de tiempo. Cada restriccion se atendera con una
medida concreta. La falta de tiempo exige programacion; la desconfianza, confidencialidad; y la

falta de experiencia para retroalimentar, formacion y acompafiamiento.

El piloto se aplicara a una herramienta por vez. Durante el primer trimestre podran
probarse el formato de retroalimentacion, la reunién breve y el registro de sugerencias. Cada
piloto tendra criterio de aceptacién: comprension, tiempo requerido, utilidad, facilidad de registro
y ausencia de efectos adversos. Una herramienta que no cumpla debera simplificarse antes de
ampliarse. La ejecucion simultdnea de todos los componentes elevaria la carga y dificultaria

conocer cual necesita ajuste.

La sostenibilidad dependera de integrar las practicas en responsabilidades y ciclos
existentes. El plan de capacitacion debera incorporarse al calendario anual; la retroalimentacion,
a la supervision; los acuerdos, a las reuniones; y el tablero, a la revisién gerencial. Si una practica
depende exclusivamente de la voluntad de una persona, existe riesgo de interrupcion. Por ello,

cada proceso tendrd titular, respaldo, ubicacién del registro y fecha de revision.

La participacion del personal sera utilizada para mejorar el disefio, no para trasladarle la

responsabilidad de resolver restricciones organizacionales. Los colaboradores podran valorar
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utilidad, proponer ajustes y sefialar riesgos, mientras Gerencia conservara la decision sobre

recursos y condiciones. Esta delimitacion evita que la consulta genere expectativas que la

empresa no puede cumplir y fortalece la transparencia sobre lo que es viable.

Tabla 27

Factores criticos para la sostenibilidad del plan

CONDICION DE . RESPUESTA
FACTOR SENAL DE RIESGO
SOSTENIBILIDAD PREVISTA
Agenda
Patrocinio de Revision periédica y Reuniones canceladas o trimestral y

Gerencia

Responsable y

respaldo

Simplicidad

Participacion

Capacidad de
responsables

Aprendizaje y

ajuste

decisiones oportunas.

Coordinador con autoridad
definida y persona de

reemplazo.

Formatos breves que se

consultan y actualizan.

Devolucién sobre

resultados y sugerencias.

Habilidad para
retroalimentar, registrar y

acompanar.

Revision de utilidad,
resultados y efectos

adversos.

acuerdos sin recursos.

Dependencia de una sola

persona.

Duplicidad o campos que

nadie utiliza.

Baja respuesta o
percepcion de consulta

simbdlica.

Criterios distintos o

conversaciones evitadas.

Conservacion automatica

de actividades sin valor.

escalamiento

documentado.

Designacion
formal,
repositorio y
transferencia.

Revisién de uso
y eliminacion de
carga

innecesaria.

Comunicar
decisiones y
razones de no
viabilidad.

Formacion, piloto
y observacion de

calidad.

Modificar,
integrar o
suspender con

evidencia.

Nota. Elaboracion propia. Los factores deberan revisarse en cada corte trimestral.
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4.4, Definicion de Mecanismos de Control

4.4.1. Modelo de seguimiento

El control se organizara en tres niveles. El nivel de ejecucién verificard mensualmente si
las actividades y productos se realizaron. El nivel de resultado revisara trimestralmente cobertura,
calidad y cierre de acuerdos. El nivel de efecto observara semestral y anualmente la evolucion
de las percepciones de clima. Esta separacion evita concluir que una actividad produjo impacto

solo porque se completé.

Administracion mantendra un tablero con definicion, férmula, fuente, responsable,
frecuencia, meta y resultado. Gerencia revisara las desviaciones y aprobara acciones correctivas.
Los responsables de area aportaran evidencias y explicaciones, pero no modificaran resultados

sin trazabilidad. Cada corte conservara fecha y version para permitir comparacion.

Las metas se presentan como referencias iniciales y deberan revisarse a partir de la linea
base obtenida, la capacidad operativa y los resultados de los primeros cortes. Una meta exigente
pero imposible puede incentivar registros artificiales; una demasiado baja no promueve mejora.
Cuando una meta cambie, la minuta deberé indicar el motivo, la nueva fecha y el efecto sobre la

evaluacion.
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4.4.2. Indicadores clave de desempefio

Tabla 28

Tablero de indicadores de la propuesta

INDICADOR Y META
. FUENTE FRECUENCIA RESPONSABLE
FORMULA REFERENCIAL
Préacticas formalizadas = Documentos y Mensual, Coordinacion 100 % al mes 3
productos aprobados / formatos. M1-M3

productos planificados x
100.

Cobertura de
capacitacion =
participantes / personal
objetivo x 100.

Logro de aprendizaje =
participantes que
cumplen criterio /

evaluados x 100.

Transferencia =
participantes que
aplican la competencia /

evaluados x 100.

Cobertura de
retroalimentacién =
colaboradores con
conversacion / poblacion

activa x 100.

Cierre de compromisos
= compromisos cerrados
/ compromisos vencidos
x 100.

Respuesta a

Listas y poblacién.

Prueba o

demostracion.

Verificacion a 30—
60 dias.

Formatos

trimestrales.

Registro de
acuerdos.

Registro de

Por actividad

Por actividad

Por actividad

Trimestral

Trimestral

Mensual

Coordinacion

Facilitador

Responsable

de area

Responsables

Coordinacion

Coordinacion

290 %

280 %

275 %

290 %

280 %

290 %
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sugerencias = sugerencias.
sugerencias

respondidas en plazo /

recibidas x 100.

Cierre de acuerdos de Minutas breves.
comunicacion =
acuerdos cerrados /

vencidos x 100.

Percepcion favorable de Pulso o encuesta.
reconocimiento =
respuestas 4y 5/

respuestas validas x

100.
Clima laboral favorable Cuestionario
=respuestas 4y 5/ comparable.

respuestas validas x

100.
Participacion en Control anénimo de
medicién = cuestionarios entrega.

validos / poblacién

activa x 100.

Mensual

Semestral

Base y mes
12

Cada

medicién

Responsables

Apoyo

metodolégico

Apoyo

metodolégico

Coordinacioén

285 %

Meta tras linea

base

Mejora referencial
de 10 p. p.

285 %

Nota. Elaboracion propia. Las metas se contrastaran con la linea base de diez encuestas y nueve
entrevistas; no constituyen resultados alcanzados.

Para indicadores con denominador cero, el resultado se reportar4d como no aplicable y no

como cero. Por ejemplo, si no vencieron compromisos durante el periodo, no puede calcularse

una tasa de cierre. Las metas de percepcién se expresaran en puntos porcentuales y no en

porcentaje de incremento relativo. Si la linea base favorable fuera 60 % y la medicion final 70 %,

la variacién seria de 10 puntos porcentuales.

4.4.3. Semaforo y reglas de decision

Cada indicador tendra semaforo. Verde significa cumplimiento igual o superior a la meta;
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amarillo, resultado entre 85 % y 99 % de la meta; y rojo, resultado inferior al 85 %. Para

indicadores de percepcion sin meta inicial, el primer corte establecerd la linea base y no recibira

color de desempefio. En indicadores donde un valor menor sea mejor, la regla debera invertirse

y declararse en la ficha.

El color no reemplaza la explicacion. Un indicador amarillo por ausencia justificada puede

requerir reprogramacion; uno verde basado en registros incompletos necesita correccion de

datos. Toda desviacion roja tendra causa, accién, responsable y fecha. Si permanece roja durante

dos cortes, Gerencia revisara alcance, recursos o disefio de la actividad.

Tabla 29

Reglas de seguimiento y respuesta

CRITERIO . . .
ESTADO PREGUNTA DE REVISION ACCION MINIMA
GENERAL
Verde Meta cumplida o ¢La evidencia es completa y la Mantener, documentar
superada. practica puede sostenerse? aprendizaje y reconocer
aportes.
Amarillo Entre 85% Yy 99 % ¢Qué barrera puntual impidié el  Ajustar plazo, apoyo o
de la meta. cumplimiento? comunicacion y revisar en el
siguiente corte.
Rojo Menos de 85 % de ¢ Existe una causa de disefio, Definir accion correctiva,

Sin linea base

No aplicable

la meta.

No existe medicién

comparable.

No existe

denominador o

recurso, liderazgo o registro?

¢ Se encuentran definidos el
instrumento, la fecha y el

numero de respuestas validas?

¢La ausencia estaba

programada y esta

responsable y fecha; escalar si

se repite.

Medir antes de fijar una meta

de mejora.

Registrar motivo; no usar cero

para penalizar.
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actividad en el documentada?

periodo.

Nota. Elaboracion propia. La ficha de cada indicador debe declarar si la regla general requiere
adaptacion.

4.4.4. Calendario de control y devolucion

El calendario combina control operativo y aprendizaje. El corte mensual debe ser breve y
centrarse en datos; la revision trimestral analiza tendencias y decisiones; el pulso semestral
recoge percepcion sin repetir un cuestionario extenso; y la evaluacién anual compara con la linea
base. Después de cada revisibn se comunicara al personal qué se observd y qué se hara,

manteniendo la confidencialidad.

Tabla 30

Calendario de seguimiento, evaluacion y comunicacion

FRECUENCIA ACTIVIDAD PARTICIPANTES PRODUCTO COMUNICACION

Mensual Actualizar Coordinacion y Tableroy Resumen
ejecucion, responsables. acciones operativo cuando
acuerdos, correctivas. corresponda.
sugerencias y
alertas.

Trimestral Revisar Gerencia, Minuta con Avances y
estrategias, coordinacién y decisiones, prioridades al
indicadores y responsables. recursos y personal.
riesgos. plazos.

Semestral Aplicar pulso Colaboradoresy  Informe Fortalezas,
breve y revisar apoyo agregado y brechas y
percepcion de metodoldégico. ajustes. acciones.

utilidad y justicia.
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Anual / mes 12 Repetir medicion  Poblacion de Informe final, Devolucion

comparable y estudio: diez comparaciony general sin

evaluar el plan. colaboradores. plan siguiente. identificacion.
Extraordinaria Revisar ante Gerenciay Decisién Segun alcance y

cambio relevante, responsables documentada. confidencialidad.

incidente o pertinentes.

desviacion

persistente.

Nota. Elaboracién propia. Las fechas exactas deberan aprobarse con el cronograma operativo.

4.4.5. Gobernanza de datos y confidencialidad

El control de la propuesta utilizarA datos de personas y percepciones; por ello, su
gobernanza debe definirse antes de recolectarlos. La base del cuestionario se almacenara sin
nombres, documentos de identidad, teléfonos ni correos. Cada participante recibira un cédigo
aleatorio que no sera relacionado con su expediente laboral. La hoja que registre entrega o
devolucién, si se requiere, se mantendra separada de las respuestas y se eliminara cuando

concluya el control de participacion.

El acceso a la base individual se limitara a la persona responsable del procesamiento o al
apoyo metodol6gico autorizado. Gerencia recibira resultados agregados. Con una poblacion de
diez personas, no se publicaran tablas por cargo, sexo, edad, antigliedad o &rea si una categoria
contiene menos de tres respuestas. Esta regla reduce el riesgo de identificacion, aunque no lo
elimina por completo; por eso las citas cualitativas se parafrasearan cuando un detalle revele a

la persona.

Los formatos de desempefio y capacitacién tendran una finalidad distinta de la encuesta
de clima. No deberan vincularse para buscar quién emitié una opinion ni utilizarse para sancionar.

Las evidencias operativas se conservaran segun las politicas de la empresa, mientras la base
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académica deberd mantenerse bajo acceso restringido durante el periodo necesario para revision
y luego eliminarse o anonimizarse de forma permanente. Estas condiciones se explicaran a los

participantes en lenguaje claro antes de la aplicacion.

La calidad de datos también forma parte del control. Antes de calcular indicadores se
verificara duplicidad, valores fuera de rango, omisiones y coherencia del denominador. Toda
correccion dejara registro de fecha, motivo y persona autorizada. Si una respuesta falta, no se
reemplazara con el promedio sin una decisibn metodolégica expresa. Se reportara el nimero

valido para cada dimensién y se conservara una copia de solo lectura del cierre original.

La devolucidon de resultados utilizara cifras y temas agrupados. No se compartiran
capturas de respuestas individuales, audios o transcripciones completas. Si durante una
entrevista se comunica un riesgo grave que requiere actuacion, se informara al participante sobre
el limite de confidencialidad y se seguird el canal institucional correspondiente. La investigacion
no debe prometer secreto absoluto frente a situaciones que impliguen obligaciones de proteccion

0 seguridad.

4.4.6. Evaluacién y mejora continua

La evaluacion del plan debera distinguir productos, resultados e impacto. Son productos
un procedimiento, un plan o un formato; son resultados la cobertura, la transferencia o el cierre
de acuerdos; y el impacto esperado corresponde a una percepcion de clima mas favorable y a
mejoras organizacionales sostenibles. Esta tesis disefia el sistemay la linea de evaluacion, pero

el impacto solo podra afirmarse con datos posteriores comparables.

Al finalizar el ciclo, Gerencia decidira qué practicas se institucionalizan, ajustan o
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suspenden. La decisién utilizard evidencia, viabilidad y percepcion del personal. Una actividad
ejecutada puede suspenderse si no genera utilidad o produce efectos adversos; una practica
informal puede formalizarse si demuestra valor. La mejora continua consiste en aprender y

adaptar, no en conservar todas las acciones por haber sido incluidas en el plan original.

Con este mecanismo, la propuesta responde al objetivo de definir indicadores y
seguimiento sin exceder el alcance del estudio. AEROMATER S.A. cuenta con una linea base,
prioridades justificadas, acciones proporcionales y una ruta para observar su evolucion. La
implementacion y la medicién posterior determinardn qué practicas deben institucionalizarse,

ajustarse o suspenderse.
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CAPITULO 5: SUGERENCIAS

5.1. Sugerencias de Estudios Complementarios

La presente propuesta se concentra en elaborar una respuesta aplicable a la gestién del
talento humano y al clima laboral de AEROMATER S.A. Su alcance descriptivo-propositivo y la
poblacion de diez colaboradores no permiten establecer relaciones causales ni generalizar los
resultados a otras empresas. Por ello, los estudios posteriores deberan partir de los datos que
finalmente se obtengan, declarar sus limites y distinguir entre el cumplimiento de las actividades

del plan y los cambios sostenidos en la percepcion de los colaboradores.

Una primera linea complementaria consiste en realizar un seguimiento longitudinal
después de la implementacion. Podrian compararse la linea base, un pulso intermedio y una
medicion al cierre de doce meses, conservando el mismo instrumento y reglas de calculo. El
objetivo seria observar la direccion y estabilidad de las percepciones sobre capacitacion,
retroalimentacion, reconocimiento, comunicacién, liderazgo, relaciones, satisfaccion,
compromiso y condiciones de trabajo. Debido al nimero reducido de participantes, la
comparacion deberéa presentar frecuencias y resultados agregados, sin identificar cargos o areas

pequerias.

También seria pertinente estudiar la aplicabilidad del plan en otras micro y pequefias
empresas vinculadas con servicios aduaneros, logisticos o de comercio exterior en Tacna. Un
disefio comparativo permitiria reconocer practicas comunes, diferencias de estructura y
condiciones que facilitan o limitan la formalizacion de la gestion del talento humano. La
comparacion no deberia asumir que una practica exitosa puede copiarse de manera automatica;
tendria que considerar tamafio, turnos, especializacion, cultura, exposicion a riesgos y recursos

disponibles.
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Otra linea de trabajo puede explorar la relacion entre las practicas de talento, la
experiencia laboral y resultados operativos que la empresa ya registre de forma confiable, como
asistencia, rotacion, cumplimiento de actividades formativas, cierre de compromisos o
continuidad de procesos. El andlisis deberé evitar atribuir un cambio operativo Gnicamente al
clima, porque pueden intervenir demanda, tecnologia, estacionalidad, liderazgo, seguridad y otros
factores. Un disefio con varios momentos de medicion y fuentes independientes ofreceria

evidencia més solida que una sola encuesta.

Una linea metodoldgica complementaria consiste en examinar el comportamiento del
cuestionario en una poblacion externa mas amplia y con caracteristicas comparables. El
instrumento actual cubre nueve dimensiones mediante dieciocho items y es suficiente para el
diagnostico descriptivo previsto, pero un estudio posterior podria analizar con mayor estabilidad
su estructura y consistencia, comparar versiones y proponer mejoras de redaccion sin perder
cobertura conceptual. Ese trabajo seria independiente de la aplicacién censal a los diez

colaboradores de AEROMATER S.A.

Finalmente, podria desarrollarse un estudio cualitativo sobre liderazgo cotidiano,
comunicacion entre areas y percepcion de justicia en el reconocimiento. Las entrevistas
permitirian comprender como se forman las expectativas, qué situaciones generan confianza y
gué préacticas se consideran Utiles o excesivamente burocraticas. Esta aproximacion
complementaria los puntajes del cuestionario y ayudaria a explicar por qué una misma practica

puede ser valorada de forma distinta por colaboradores con experiencias diferentes.
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5.2. Sugerencias de Implementacién

La implementacion debe comenzar con la socializacion de la linea base y la aprobacion
de las prioridades diagnosticadas. Gerencia y Administracion deberan revisar el plan, confirmar
responsables, recursos y fechas, y comunicar al personal qué acciones se ejecutaran. Las
estrategias del capitulo 4 constituyen una propuesta académica sustentada en diez encuestas,

nueve entrevistas y evidencia complementaria; su adopcion corresponde a la empresa.

Se sugiere adoptar una secuencia gradual. Durante la preparacién se designara a la
persona coordinadora, se organizaran los documentos existentes y se comunicara el proposito
del plan. En el piloto se probaran pocas herramientas: una pauta de retroalimentacion, una
reunion breve con registro de acuerdos y un mecanismo de sugerencias. El despliegue procedera
solo cuando las herramientas sean comprendidas, Utiles y sostenibles. La consolidacion integrara

las practicas aceptadas en los ciclos habituales de supervision y revisién gerencial.

La confidencialidad debera tratarse como una condicién de participacién y no como una
formalidad. Las respuestas del cuestionario se almacenaran sin nombres y las entrevistas
utilizaran codigos. En una poblacion pequefia, aun los datos aparentemente generales pueden
permitir inferir identidades; por ello, no se recomienda publicar resultados por cargo, sexo,
antigliedad o area cuando existan categorias minimas. Gerencia recibira informacion agregada y

no utilizara los instrumentos académicos para evaluar o sancionar a personas.

La comunicacion inicial debe explicar qué problema se busca atender, qué decisiones
todavia no estan tomadas y como se devolveran los resultados. La participacién del personal
servird para mejorar el disefio y advertir riesgos, pero no trasladard a los colaboradores la
obligacion de resolver limitaciones de recursos o estructura. Cuando una sugerencia no sea

viable, la respuesta deberd indicar el motivo y, cuando corresponda, una alternativa o fecha de
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revision. Esta devolucidn es necesaria para evitar la percepciéon de una consulta simbdlica.

Los recursos se aprobaran por etapas. Antes de contratar apoyo externo o adquirir
materiales se solicitaran cotizaciones y se verificara si la capacidad ya existe dentro de la
empresa. El escenario basico puede iniciar con formatos digitales, reuniones breves y facilitacion
interna; el escenario reforzado se justificara solo cuando la brecha requiera conocimiento
especializado. El tiempo de Gerencia, coordinacion y responsables se registrard como recurso,

aungue no se convierta inmediatamente en un monto monetario.

El seguimiento debera combinar ejecucién, resultado y efecto. Cada mes se verificara si
las actividades y evidencias fueron completadas; trimestralmente se revisaran cobertura, calidad,
acuerdos y riesgos; y al cierre se compararan las percepciones con la linea base. Una actividad
realizada no equivale por si misma a una mejora del clima. Los indicadores deberan interpretarse

junto con comentarios, incidentes, cambios operativos y calidad de los registros.

Tabla 31

Condiciones sugeridas para una implementacion responsable

CONDICION ANTES DE EVIPENCIA ALERTA RESPUESTA
INICIAR MINIMA

Patrocinio Aprobar alcance, Acta o decision  Acuerdos sin Escalar y reprogramar
responsable y registrada. recursos o con motivo.
revisiéon seguimiento.
trimestral.

Evidencia Tomar como linea Base an6nimay Decisiones que Revisar la evidencia y
base las diez matriz integrada. ignoran justificar cualquier
encuestas, nueve prioridades cambio.
entrevistas y diagnosticadas.
revision
documental.
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Datos seguros  Separar Protocolo y Solicitud de Detener la entrega y

identidades, accesos respuestas reportar solo
respuestas y definidos. individuales. agregados.
registros
laborales.

Capacidad Verificar tiempo, Cronograma y Dependencia de  Asignar respaldo y
habilidades y sustitucion una sola persona. documentar
respaldo del prevista. transferencia.

responsable.

Consulta Comunicar Informacién Baja respuesta 0 Aclarar dudas y revisar
finalidad, limitesy  previay registro  desconfianza. el canal.
devolucion. de aceptacion.

Evaluacion Confirmar Ficha de Resultados sin Corregir la base antes
férmula, fuente, indicador y linea denominador o de interpretar.
meta y base. trazabilidad.
frecuencia.

Nota. Elaboracion propia. Las condiciones se formularon a partir de los resultados y deberan
actualizarse con las decisiones de AEROMATER S.A.

Se recomienda documentar las decisiones de ajuste. Si una actividad cambia de fecha,
responsable, presupuesto 0 meta, la minuta deberd registrar el motivo y el efecto esperado. Si
una herramienta genera carga sin aportar informacion util, podra simplificarse o suspenderse. La
sostenibilidad depende de que los registros sean consultados para decidir y no solo producidos

para demostrar cumplimiento.

Las sugerencias se sustentan en las fortalezas y brechas del diagndstico. El trabajo en
equipo, el liderazgo y el compromiso pueden utilizarse como apoyo para el cambio, mientras que
reconocimiento, capacitacion y retroalimentacion orientan la primera fase de intervencion. La
comunicacion y la gobernanza deben acompafiar todo el proceso para evitar acciones aisladas y

asegurar continuidad.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES FINALES

6.1. Conclusiones y evaluacién de los objetivos alcanzados

La investigacion tuvo como objetivo general elaborar una propuesta de mejora de la
gestion del talento humano para fortalecer el clima laboral en AEROMATER S.A., Tacna, 2026.
Para alcanzar dicho propésito se desarrollé un diagnostico sustentado en diez cuestionarios,
nueve entrevistas semiestructuradas y una revision documental parcial. La integraciéon de estas
fuentes permitié conocer las préacticas actuales de gestion del personal, identificar las principales
fortalezas y brechas y disefiar una propuesta ajustada a las caracteristicas y posibilidades

operativas de la empresa.

Respecto del primer objetivo especifico, orientado a diagnosticar la situacion actual de los
procesos de gestion del talento humano, se determiné que esta variable alcanzé un promedio
general de 3.01, correspondiente a un nivel medio o intermedio. Este resultado demuestra que
AEROMATER S.A. cuenta con practicas relacionadas con la capacitacién, evaluacién del
desempefio, reconocimiento y comunicacion; sin embargo, varias de ellas se desarrollan de

manera informal, irregular o dependiente de las decisiones de los responsables de cada area.

El diagnédstico evidencié que la empresa no dispone de una unidad independiente de
recursos humanos ni de una coordinacion formal que integre los procesos vinculados con el
personal. Las responsabilidades se distribuyen entre la gerencia, la administracion y los
responsables de las areas operativas. Esta forma de organizacién permite atender las
necesidades inmediatas, pero dificulta la planificacion, el registro, la continuidad y el seguimiento
de las acciones. Por consiguiente, el primer objetivo especifico se considera alcanzado, debido a
gue se identificaron las practicas existentes, sus caracteristicas y las principales limitaciones que

afectan su formalizacion.
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En relacion con el segundo objetivo especifico, referido a evaluar la percepcion de los
colaboradores respecto del clima laboral, se obtuvo un promedio general de 3.98, ubicado en el
nivel alto o favorable. Este resultado indica que los trabajadores mantienen una valoracion
positiva de su experiencia laboral, especialmente en los aspectos relacionados con el respeto, la

cooperacion, el liderazgo, el compromiso y el sentido de pertenencia.

La dimensién mejor evaluada fue relaciones interpersonales y trabajo en equipo, con un
promedio de 4.35y el 100 % de respuestas favorables. También alcanzaron un nivel alto liderazgo
y supervision, con 4.05; compromiso y pertenencia, con 4.05; condiciones de trabajo, con 3.75; y
satisfaccion laboral, con 3.70. Estos resultados permiten concluir gue AEROMATER S.A. posee
fortalezas internas que pueden facilitar la aplicacion de futuras acciones de mejora. No obstante,
el diagnéstico no debe interpretarse como ausencia de dificultades, debido a que un clima general
favorable puede coexistir con procesos de gestion del personal que todavia requieren mayor

organizacion.

El segundo objetivo especifico se considera alcanzado porque se obtuvo una linea base
cuantitativa sobre las percepciones de los diez colaboradores. Esta linea base permitira efectuar
comparaciones posteriores, siempre que la empresa decida implementar la propuesta y vuelva a

aplicar el cuestionario bajo condiciones equivalentes.

En cuanto al tercer objetivo especifico, destinado a identificar los aspectos criticos de la
gestion del talento humano que requieren intervencién prioritaria, se establecid que la principal
brecha corresponde a reconocimiento y motivacion, dimensién que obtuvo un promedio de 2.65.
Dentro de ella, el item relacionado con el reconocimiento justo de los logros y aportes alcanzé el

promedio mas bajo del cuestionario, con 2.10. Esto demuestra la necesidad de establecer
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criterios transparentes, oportunos y comprensibles para valorar las contribuciones individuales y

colectivas.

La segunda brecha identificada fue evaluacion y retroalimentacién, con un promedio de
2.80. Las entrevistas permitieron comprender que el desempefio se observa principalmente a
partir del cumplimiento de las tareas y de los errores que se presentan durante el trabajo. La
retroalimentacion suele producirse después de una dificultad y no siempre mediante
conversaciones programadas con criterios previamente conocidos. Por esta razén, se requiere
establecer momentos periddicos de didlogo que permitan reconocer logros, identificar

necesidades de apoyo y acordar compromisos de mejora.

Capacitacion y desarrollo obtuvo un promedio de 3.20. Aunque existen capacitaciones
externas vinculadas principalmente con la seguridad y se dispone de evidencia documental de
una actividad realizada por ASHISA TACNA E.l.R.L., los participantes indicaron que buena parte
del aprendizaje ocurre mediante instrucciones directas, practica cotidiana y apoyo de los
comparfieros con mayor experiencia. Esta situacion evidencia la conveniencia de organizar las
necesidades formativas por puesto o area, definir actividades periddicas y verificar la aplicacion

de los conocimientos adquiridos.

La dimensién comunicacion y participacion alcanzé un promedio de 3.40. Se identifico que
la informacidn se transmite mediante conversaciones directas y mensajes; sin embargo, persisten
oportunidades de mejora relacionadas con la coordinaciébn entre éareas, la atencién de
sugerencias y el cierre de acuerdos. En consecuencia, el tercer objetivo especifico se considera
alcanzado porque se determinaron y priorizaron las brechas de reconocimiento, evaluacion,

capacitacion y comunicacion, sin dejar de considerar las fortalezas existentes en el clima laboral.
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Respecto del cuarto objetivo especifico, orientado a disefar estrategias y un plan de
accion con actividades, responsables, recursos y cronograma, se elaboré el “Plan integral de
gestion del talento humano y clima laboral de AEROMATER S.A. 2026—-2027". La propuesta
plantea un horizonte referencial de doce meses y se organiza en seis estrategias: gobernanza y
base documental; capacitacion y aprendizaje; evaluacion y retroalimentacién; reconocimiento y

motivacidén; comunicacién y participacion; y seguimiento del clima laboral.

El plan incorpora actividades especificas, responsables principales, productos o
evidencias, plazos relativos, recursos y un cronograma organizado en fases de preparacion,
aplicacion piloto, ejecucién, seguimiento y evaluacién. También considera los posibles riesgos de
implementacion y plantea medidas de respuesta. Se priorizaron instrumentos breves y
mecanismos compatibles con el tamafio de la empresa, evitando proponer la creacién inmediata
de una estructura administrativa que pueda resultar dificil de sostener. Por consiguiente, el cuarto
objetivo especifico se considera alcanzado, dado que se disefi6 una propuesta organizada,

gradual y relacionada directamente con las brechas encontradas.

En relacion con el quinto objetivo especifico, referido a definir indicadores y mecanismos
de seguimiento, la propuesta incorpora medidas para controlar la ejecucion de las actividades, la
obtencion de productos y la evolucién de las percepciones de los colaboradores. Entre los
indicadores se consideran el porcentaje de actividades ejecutadas, la cobertura de capacitacion,
el cumplimiento de conversaciones de retroalimentacion, el registro de reconocimientos, el cierre
de acuerdos y sugerencias y la variacion de los promedios de gestion del talento humano y clima

laboral.

La linea base estara constituida por los resultados de los diez cuestionarios y las nueve

entrevistas desarrolladas en la presente investigacion. Se propone realizar una medicion
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intermedia y una evaluacion final después de la implementacion, manteniendo el anonimato y las
mismas condiciones de aplicacion. De esta manera, el quinto objetivo especifico también se
considera alcanzado, debido a que se establecieron indicadores, responsables, medios de

verificacion y momentos de seguimiento.

En términos generales, los cinco objetivos especificos permitieron cumplir el objetivo
general de la investigacion. El principal aporte del estudio consiste en transformar una situacion
caracterizada por practicas parcialmente informales en una propuesta estructurada que puede
orientar las decisiones de la empresa. La propuesta no pretende reemplazar la experiencia ni las
formas de cooperacion que actualmente funcionan, sino organizarlas, fortalecerlas y
complementarlas con herramientas sencillas de planificaciébn, comunicacion, reconocimiento y

seguimiento.

Debe precisarse que la investigacion culmina con el disefio de la propuesta y no con su
implementacién integral. Por ello, no se afirma que las acciones ya hayan generado cambios en
el clima laboral. La comprobaciéon de sus efectos requerira que AEROMATER S.A. ejecute las
estrategias y realice mediciones posteriores. Asimismo, los resultados deben interpretarse dentro
de la realidad especifica de la empresa, considerando que la poblacién estuvo conformada por
diez colaboradores y que se realizaron nueve entrevistas debido a la incompatibilidad horaria con

el turno nocturno de uno de los trabajadores.

6.2. Impacto esperado de la propuesta en la organizacién
La implementacion de la propuesta podria generar un impacto favorable en la organizacion
de los procesos relacionados con el personal. En primer lugar, se espera que la estrategia de

gobernanza y base documental permita definir una coordinacion responsable, establecer
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procedimientos minimos y ordenar la informacion relacionada con capacitacién, desempefio,
reconocimiento y comunicacion. Esto reduciria la dependencia de decisiones aisladas y facilitaria
la continuidad de las practicas cuando se produzcan cambios de responsables, horarios o

necesidades operativas.

En materia de capacitacion, el impacto esperado consiste en pasar de actividades
principalmente reactivas o informales a una planificacion vinculada con las necesidades de los
puestos y las areas. La deteccion periddica de brechas permitiria orientar mejor los recursos y
priorizar contenidos relacionados con seguridad, cumplimiento de procedimientos, atencién al
cliente, coordinacién operativa y desarrollo de competencias. La evaluacion posterior ayudaria a

comprobar si los conocimientos fueron comprendidos y aplicados en el trabajo.

En evaluacion y retroalimentacion, se espera que las conversaciones periddicas permitan
gue los colaboradores conozcan con mayor claridad qué se espera de su desempefio, qué
aspectos realizan adecuadamente y qué apoyo necesitan para mejorar. Una retroalimentacién
oportuna, respetuosa y basada en hechos podria contribuir a reducir la percepcion de que las
observaciones solo aparecen después de los errores. También facilitaria la definicion de

compromisos realistas y el seguimiento de los avances alcanzados.

En cuanto al reconocimiento y la motivacion, la propuesta podria fortalecer la percepcion
de justicia y valoracion mediante criterios previamente comunicados. El reconocimiento no tendria
gue limitarse a incentivos econdémicos, pues también podria expresarse mediante felicitaciones
especificas, valoracion del trabajo en equipo, oportunidades de aprendizaje, participacion en
determinadas actividades o reconocimiento de aportes relacionados con la seguridad,
responsabilidad, servicio y mejora continua. Su aplicacion debera evitar comparaciones publicas

o0 decisiones arbitrarias que puedan generar efectos contrarios a los esperados.
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La estrategia de comunicacion y participacion busca mejorar el acceso oportuno a la
informacion, la coordinacion entre areas y la respuesta a sugerencias 0 preocupaciones. Las
reuniones breves, las pautas para transmitir informacion critica y el registro de acuerdos podrian
reducir confusiones y facilitar la continuidad de las actividades. El impacto esperado no se medira
por la cantidad de mensajes o reuniones realizadas, sino por el cumplimiento de los acuerdos, la
solucion de asuntos pendientes y la percepcién de que la informacién necesaria se encuentra

disponible.

Sobre el clima laboral, la propuesta pretende conservar las fortalezas relacionadas con el
respeto, la cooperacion, el liderazgo y el compromiso. Debido a que estas dimensiones obtuvieron
resultados favorables, las acciones no deben alterar innecesariamente las dinamicas positivas
existentes. Por el contrario, la formalizacién de procesos debera apoyarse en la experiencia de

los colaboradores y en la capacidad de trabajo conjunto que ya posee la empresa.

Desde una perspectiva organizacional, la aplicacion gradual del plan podria contribuir a
una mayor claridad de responsabilidades, mejor coordinacién entre las funciones administrativas
y operativas, continuidad de los procesos de aprendizaje y disponibilidad de evidencias para la
toma de decisiones. También podria disminuir algunos riesgos relacionados con fallas de
comunicacion, ausencia de seguimiento, pérdida de conocimientos y aplicacién desigual de
criterios. Estos efectos son esperados y deberan comprobarse mediante registros y mediciones

posteriores.

Para evaluar el impacto sera necesario comparar los resultados posteriores con la linea
base obtenida en la investigacion. La empresa podré observar la variacion de los promedios de

cada dimension, el porcentaje de respuestas favorables y el cumplimiento de los indicadores de
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ejecucion. Una mejora sostenible no dependera Unicamente de elevar un promedio, sino de
demostrar que las practicas se aplican de manera periddica, que los responsables cumplen sus
funciones y que los colaboradores perciben mayor claridad, reconocimiento, apoyo y acceso a la

informacion.

El logro de estos impactos dependera del compromiso de la gerencia, la designacién de
una persona coordinadora, la disponibilidad de tiempo y recursos y la adaptacion de las
actividades a los turnos y momentos de mayor carga laboral. La implementacion debe comenzar
con acciones prioritarias y de alcance controlado, evaluar su funcionamiento y realizar los ajustes
necesarios antes de ampliar la propuesta. De esta forma, la organizacion podra evitar la

incorporacion de formatos o actividades que no resulten Utiles para su realidad.

En conclusién, el impacto esperado de la propuesta consiste en fortalecer la gestion del
talento humano sin perder las fortalezas que actualmente caracterizan el clima laboral de
AEROMATER S.A. La propuesta ofrece una ruta viable para organizar practicas, desarrollar
capacidades, orientar el desempefio, reconocer los aportes, mejorar la comunicacién y sostener
decisiones basadas en evidencia. Su efectividad real solo podra establecerse después de su
implementacion y evaluacion, por lo que el seguimiento constituird una condicion esencial para

convertir las acciones propuestas en mejoras sostenibles.
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CAPITULO 8: ANEXOS

Anexo A. Cuestionario para colaboradores

Objetivo. Recoger la percepcion de los colaboradores sobre las practicas de gestion del
talento humano y el clima laboral de AEROMATER S.A. La participacion es voluntaria y anonima.
No se solicitan nombres. Los resultados se presentaran de manera agrupada y se utilizaran

Unicamente con fines académicos.

Instrucciones. Lea cada afirmacién y escriba en la columna Respuesta un nimero de 1 a
5: 1 = totalmente en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 = de
acuerdo; 5 = totalmente de acuerdo. Marque una sola alternativa. Si una afirmacion no se

comprende, solicite aclaracién sin indicar cual seria la respuesta esperada.

Tabla A1

items del cuestionario de gestion del talento humano y clima laboral

. , VALOR
# AFIRMACION DIMENSION
1-5

1 Las capacitaciones que recibo se Capacitacion y

relacionan con las necesidades de desarrollo

mi trabajo.
2 Tengo oportunidades para aprender Capacitacion y

y aplicar nuevos conocimientos en desarrollo

mi puesto.
3 Conozco los criterios con los que se Evaluacion y

valora mi desempefio. retroalimentacion
4 Recibo retroalimentacion util para Evaluacion y

mejorar mi trabajo. retroalimentacién
5 Los logros y aportes del personal Reconocimiento y
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10

11

12

13

14

15

16

son reconocidos con criterios justos.

Siento que mi esfuerzo vy
contribucién son valorados por la

empresa.

Recibo oportunamente la
informacion necesaria para realizar

mi trabajo.

Puedo expresar sugerencias o
preocupaciones y recibir una

respuesta.

Mi responsable brinda orientaciones
claras sobre las prioridades del

trabajo.

Cuando surge una dificultad, recibo

apoyo adecuado de miresponsable.

En mi lugar de trabajo predomina el

respeto entre compafieros.

Las areas y compafieros colaboran
para resolver los problemas del

trabajo.

Me siento satisfecho(a) con la
experiencia de trabajar en esta

empresa.

Considero que mi trabajo tiene
utilidad y sentido dentro de la

organizacion.

Me siento identificado(a) con los

objetivos de la empresa.

Estoy dispuesto(a) a contribuir

responsablemente al logro de las

motivacion

Reconocimiento

motivacion

Comunicacion

participacion

Comunicacioén

participacion

Liderazgo

supervision

Liderazgo

supervision

Relaciones

trabajo en equipo

Relaciones

trabajo en equipo

y

y

Satisfaccion laboral

Satisfaccion laboral

Compromiso

pertenencia

Compromiso

pertenencia
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metas comunes.

17 Dispongo de los recursos Condiciones de
necesarios para realizar mis tareas trabajo

de manera adecuada.

18 Percibo que la empresa promueve Condiciones de
condiciones seguras para trabajo

desarrollar el trabajo.

Nota. Instrumento de elaboracién propia. Consta de dieciocho items y fue aplicado mediante
Google Forms a los diez colaboradores.

Pregunta abierta opcional. ¢ Qué cambio concreto considera mas importante para mejorar

la gestion del personal y el ambiente de trabajo en AEROMATER S.A?
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Anexo B. Guia de entrevista semiestructurada

La guia fue aplicada a nueve colaboradores que conocian los procesos de trabajo y de
personal. Las preguntas se complementaron con repreguntas de aclaracion cuando fue

necesario. Para proteger la confidencialidad, las entrevistas se identificaron mediante los codigos

El a E9.

TablaB1

Guia de entrevista de diez preguntas

#

PREGUNTA

PROPOSITO

¢,Como se distribuyen actualmente las
responsabilidades relacionadas con la
gestién del personal?

,Como se detectan y atienden las
necesidades de induccion, capacitacion vy

actualizacion?

¢, Qué criterios se utilizan para observar el

desempefio y brindar retroalimentacién?

¢, Qué formas de reconocimiento se aplican y
cdémo se decide quién o qué aporte se

reconoce?

¢ Qué canales se utilizan para comunicar
decisiones y recoger sugerencias del

personal?

,Como  describiria el liderazgo, la

coordinacion y las relaciones entre areas?

¢, Qué condiciones, recursos 0 aspectos de
seguridad influyen actualmente en la

experiencia laboral?

Identificar gobernanza

y responsables.

Conocer planificacion y

desarrollo.

Examinar evaluacion y

acompafiamiento.

Analizar
reconocimiento y

justicia.

Revisar comunicaciény

participacion.

Comprender clima vy
trabajo

interdependiente.

Identificar factores

contextuales.
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8 ¢,Cudles considera que son las principales Obtener diagnostico y

fortalezas y brechas en la gestion del talento prioridades.
humano?

9 ¢, Qué barreras podrian dificultar un plan de Evaluar viabilidad vy
mejora y qué recursos estarian disponibles? riesgos.

10 ¢, Qué acciones deberian priorizarse y qué Orientar propuesta y
indicadores permitirian saber si funcionan? control.

Nota. Instrumento de elaboracién propia. Las diez preguntas orientaron nueve entrevistas
semiestructuradas.
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Anexo C. Ficha de observacion y revision documental

La ficha registra evidencias visibles 0 documentales sin evaluar técnicamente procesos
aduaneros. Fecha: Lugar o area: Observador(a):
Autorizacion: si / no. Para cada aspecto se anotara evidencia concreta, fuente y condicion:
existente y vigente, existente por actualizar, no disponible o no aplica.
Tabla C1

Aspectos para observacion y revision documental

REGISTRO /
ASPECTO EVIDENCIA A BUSCAR )}
CONDICION
Estructura y Organigrama, perfiles, responsables
funciones y lineas de reporte.
Induccién y Plan, necesidades, materiales,
capacitacién asistencia y evaluacion.
Desempefio Criterios, formatos,

retroalimentacion y compromisos.

Reconocimiento Criterios, comunicaciones y

registros agregados.

Comunicacion Canales, reuniones, minutas,

relevos y respuestas.

Participacion Sugerencias, consultas y evidencia

de devolucién.

Condiciones Recursos visibles, orden,
sefalizacion y derivacion de

riesgos.

Confidencialidad Acceso, almacenamiento y

tratamiento de datos de personal.

Nota. Instrumento de elaboracion propia incluido como apoyo contextual. No se remitié un registro
formal completo; por ello, no se utilizd para sustentar hallazgos independientes.
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Anexo D. Resumen de resultados cuantitativos

La tabla presenta los promedios y porcentajes favorables de los dieciocho items. Los cAdigos C1

a C10 se conservaron Unicamente en la base de procesamiento y no se vincularon con nombres,

cargos o areas.

Tabla D1

Resultados por item del cuestionario

%

ITEM AFIRMACION RESUMIDA DIMENSION MEDIA
FAVORABLE

1 Las capacitaciones responden a las Capacitacion 3.10 50 %
necesidades del trabajo.

2 Existen oportunidades para aprender y Capacitacion 3.30 60 %
aplicar conocimientos.

3 Se conocen los criterios de valoracion Evaluacion 3.10 30 %
del desemperio.

4 Se recibe retroalimentacién util para Evaluacién 2.50 20 %
mejorar.

5 Los logros se reconocen con criterios Reconocimiento 2.10 10 %
justos.

6 El esfuerzo y la contribucion son Reconocimiento 3.20 30 %
valorados.

7 La informacién necesaria llega Comunicacion 2.60 20 %
oportunamente.

8 Se pueden expresar sugerencias y Comunicacion 4.20 90 %
recibir respuesta.

9 El responsable comunica prioridades Liderazgo 3.90 80 %
claras.

10 Se recibe apoyo del responsable ante Liderazgo 4.20 90 %

dificultades.
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11 Predomina el respeto entre comparfieros. Relaciones 4.40 100 %

12 Las areas y compafieros colaboran ante  Relaciones 4.30 100 %
problemas.

13 Existe satisfaccion con la experiencia de  Satisfacciéon 3.70 60 %
trabajar.

14 El trabajo tiene utilidad y sentido. Satisfaccion 3.70 70 %

15 Existe identificacion con los objetivos de  Compromiso 4.10 90 %
la empresa.

16 Existe disposicién para contribuir a Compromiso 4.00 80 %

metas comunes.

17 Se dispone de recursos para realizar las  Condiciones 4.00 90 %
tareas.

18 La empresa promueve condiciones Condiciones 3.50 70 %
seguras.

Nota. n = 10. % favorable = respuestas 4 y 5. Los enunciados se presentan de forma resumida;
el instrumento completo figura en el Anexo A.

La pregunta abierta opcional recibi6é cinco respuestas. Cuatro sefialaron la capacitacion
como cambio prioritario y dos de ellas afiadieron reconocimiento o0 incentivos; una respuesta
menciond la disciplina. Estos aportes se utilizaron como evidencia complementaria y no se

convirtieron en porcentajes de la poblacion total.
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Anexo E. Matriz de categorias de las entrevistas

Las entrevistas se organizaron con los codigos E1 a E9. La matriz conserva el sentido de las

respuestas, pero omite nombres, cargos especificos y expresiones que pudieran identificar a una

persona.

Tabla E1

Matriz de categorias y hallazgos cualitativos

CATEGORIA HALLAZGO SINTETIZADO CcODIGOS IMPLICACION

Gobernanza Responsabilidades distribuidas E1-E9 Coordinacion funcional
por areas y supervision directa. y registros basicos.

Capacitacién Aprendizaje principalmente E1-E9 Plan por puesto o area,
practico e informal; capacitacion tutoria y transferencia.
formal ocasional.

Desempefio Observacion del cumplimiento y E1-E9 Criterios  claros vy
correccién posterior a errores. retroalimentacién

trimestral.

Reconocimiento Reconocimiento poco frecuente, E1-E9 Mecanismo justo vy
verbal o sin criterios estables. oportuno.

Comunicacién Uso de diadlogo directo vy E1-E9 Canales definidos,
mensajes; brechas de acuerdos y respuesta.
coordinacion y cierre.

Fortalezas  del Respeto, cooperacion, E1-E9 Usar estas fortalezas

clima experiencia, responsabilidad y como soporte del
apoyo entre compafieros. cambio.

Barreras Carga de trabajo, turnos E1-E9 Sesiones breves,

distintos, tiempo limitado vy
dificultad para detener

operaciones.

repeticion por turnos y

despliegue gradual.

Nota. Elaboracion propia con base en nueve entrevistas semiestructuradas. La presencia de los
codigos indica cobertura tematica y no una cuantificacion estadistica.
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Anexo F. Evidencias de las entrevistas

Las entrevistas se presentan en orden correlativo y corresponden a los cédigos E1 a E9. Se

omiten nombres y cargos especificos para proteger la confidencialidad de los participantes.

GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026
INSTRUMENTO DE RECOLECCION

Guia de entrevista semiestructurada

Propuesta de mejora de la gestién del talento h para fortal el clima laboral en la empresa AEROMATER S.A., Tacna—
© 2026
" 10preguntas | 15-20minutos | Confidenclal |

Gula semiestructurada } Duracién referencial | Uso exclusivamente académico i

Presentacion al participante

Estimado(a) colaborador(a): esta entrevista forma parte del trabajo académico sobre la gestion del talento
humano y el clima laboral en AEROMATER S.A. Su participacion es voluntaria. No se solicitaran nombres;
las respuestas se codificaran, analizaran de forma conjunta y utilizaran solo con fines académicos.

No existen respuestas correctas o incorrectas. Puede omitir informacién reservada, solicitar aclaraciones o
no responder alguna pregunta. La entrevistadora podra formular repreguntas breves para comprender mejor
su experiencia.

Indicaciones para responder

Responda con sinceridad y de acuerdo con su experiencia en la empresa.

Brinde respuestas concretas y ejemplos generales, sin mencionar nombres.

Si una pregunta no corresponde, indique “No aplica” y explique brevemente.
Puede responder de forma oral o escrita; la entrevistadora registrara lo expresado.
5. Antes de tomar notas o grabar audio se solicitara su autorizacion.

P (L

Datos de aplicacion

C68igb E Fecha 24 1 23212026

'Mt')aarlidavdﬂ = Presencial / llamada / WhatsApp " Duracién - ] 1O minutos

Entrevistadora = Adriana Nicole Reinoso Hidalgo Lugar ; ﬂ ; (07m o\‘E? < S bW

Participacion Acepta: Si/No Registro Nofés: gi I/ No 'AAEicEiilﬁo‘ .
Piginalde?7
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Preguntas de la entrevista

Formule cada pregunta en el orden previsto. Utilice el espacio de respuesta para registrar las palabras
principales del participante y las aclaraciones obtenidas.

Pregunta 1

¢Coémo se distribuyen actualmente las responsabilidades relacionadas con la gestion del personal?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

Buemo, ada encargado organiza las ackividades
de su Prea . N veces no todp esta muy daro y eso
pue.de geémerar unw poco de conpucion-

Pregunta 2

La mo._l,g((o\ de veéces Q(Ne'ndewu){ wn \Q PCQ’C4.'(,Q
0 wn la aguda de wmpaXeros que tenen ™MQs

Rypecienud.Cceo que Secig butno Yener
Capactaciones mas seguido.

Pégina2de7
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 3

L Qué criterios se utilizan para observar el desempefio y brindar retroalimentacién?

» ;Res;)uosta-l reél;ho de la entrevistadora:

Se th‘Q,n e oMo hqeemos noesteo '{’(qba\jo y 8i
Complimos con nugstras Yoceas. Peso no Jiermce
fetbimos comen+tacios sobre wmo estonmos
“rabajoando.

Pregunta 4

LQué formas de reconocimiento se aplican y cémo se decide quién o qué aporte se reconoce?

Respuesta | registro de la entrevistadora:
La verdad, el cewnoamients no esmoy peecvente

Creo que Scrid botmo ave se valocary maqs el
@5¢vec20 de \os *iabajadores

Pigina3de7
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta §

¢Qué canales se utilizan para comunicar decisiones y recoger sugerencias del personal?

Respuesta / registro de la entrevistadora: \

|
Normalm&n‘(’e nos omuniwn las wsas d""ﬂ‘-{'qme,,{-e \

© por Mmenfqjes.( (€0 que 5ecQ buemo tener .,

espado donde podamos dac nueskeas 50 9€en digs
con mas “ongianza. a

Pregunta 6

¢ Coémo describiria el liderazgo, la coordinacion y las relaciones entre éreas?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
Ha ;
Yy momentos em que Q,)Cls-é'e buen a WOVJ"MCM;),

Lambie
pexe tambien ‘149 a[gunq,s ol\'(;[cu[-éao[es oe comunicoGs,

ontre areas. Entee wmpaneros ‘Pfﬂ“'amos de apoyarnos

Paginadde 7
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 7

L Qué condiciones, recursos o aspectos de seguridad influyen actualmente en la experiencia laboral?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

A veces pveden Faltar algonos cecyrsos qu e
hecesitamos para ‘{’mload‘ar.en wanto a lq
Segur;dad, &«keo geve Siempre e imPad'an{-e seguir
cecorzandela .

Pregunta 8

¢Cudles considera que son las principales fortalezas y brechas en la gestion del talento humano?
Respuesta | registro de i;;nt;wlstadora: : - ]

Cceo que una rortaleza es (a Qypeciencio do los

trabdjadeoces -Gomo  aspectos por mejorar, dicla Que lq

wmonicadci, la wapactadon 3 o veconoGmiento.

Pégina5de 7
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026
Pregunta 9
¢Qué barreras podrian dificultar un plan de mejora y qué recursos estarian disponibles?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
~+al vez la ralta de tiempo pocla carga de frabgio

|
|
podaa  digicultar algunas mejoras. tambien puede |

ser wmplimdo cambiac cectas cormas de
Ycabgjax,

Pregunta 10

¢ Qué acciones deberian priorizarse y qué indicadores permitirian saber si funcionan?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

ye Pﬂo.f\ana megofac la Wmvnicdiion, (e alizot mgs
wapaataones y renocer o espuerzo gol persona.
Cceo que se podn’q Ver $i cunyona observando 3¢
Mmejora o ambiente laboraly la satiscacoon de |os

Yabgjaderes.

Pagina 6de 7
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Preguntas de la entrevista

Formule cada pregunta en el orden previsto. Utilice el espacio de respuesta para registrar las palabras
principales del participante y las aclaraciones obtenidas.

Pregunta 1

¢Cémo se distribuyen actualmente las responsabilidades relacionadas con la gestién del personal?

Respuesta/ registro de la entrevistadora:

cada area tibne Sus Peopras Eundaones Y em balanzq no
e cacgamos peinapalmente dd pesaje y cegisteo de g

{ngormagon .

Pregunta 2

¢ Coémo se detectan y atienden las necesidades de induccion, capacitacion y actualizacién?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
coando s necesita apsemdes algo ””e*“o/“”rmal"‘%fe
nos <2xplican on momonto O apcendomos wn lq

practiaa .

Pégina2de7
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 3

L Qué criterios se utilizan para observar el desempefio y brindar retroalimentacién?

Respuesta | registro de la entrevistadora: |
Se Wnsideca paincpalmente que of Fabgjo Se hagq

werectamente y que la (ngormadon segistrada sea.
Peeasa-

Pregunta 4

2 Qué formas de reconocimiento se aplican y como se decide quién o qué aporte se reconoce?

Respussta] rogitro de fa sntrevistadorn:
Ee""/fq"“en'{'c no hay vn (eonotam,onto Focrmaf, A
veces solo regb/m os Olguﬁn wmentaco cvands
-\'(qbqjo se ceqliza bion,

Pégina3de7
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta §

¢ Qué canales se utilizan para comunicar decisiones y recoger sugerencias del personal?

Respuesta/ registro de la entrevistadora:

L4 inporma gon normalmente se comunica de corma

dicecta 0 medionte mensajes o Las Sugerentas Se wmentan
con los encacgadyes.

Pregunta 6

¢ Como describiria el liderazgo, la coordinacién y las relaciones entre éreas?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

La wordinAcion €S necesaria porqul Lonemos contaels
con ofcas dreas, €n general es vuenma , aungue 4 veces
se presentan olgunas dicicvl4a des-

Paginadde7
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 7
¢Qué condiciones, recursos o aspectos de seguridad influyen actualmente en la experiencia laboral?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

€s impoctante wntac won 2Quipos que funaonen bn'(’,n‘

Y Yenec las wndidones necesacias para realizac o
Yabqjo de gorma Seguca.

Pregunta 8

Cuéles considera que son las principales fortalezas y brechas en la gestion del talento humano?

Respuesta | ré;lstro de Irar ;mwlg;;d;);:
tonsideco que [a experienga d@’ Porsona/ es unq
Coctaleza . Com @ mejorac, Sexa buen2 tener mds
capactacones 4 omuniaudn .

PéginaSde7
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GUIA DE ENTREV'STA AEROMATER S.A. - TACNA 2026
Pregunta 9
¢ Qué barreras podrian dificultar un plan de mejora y qué recursos estarian disponibles?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

Lacalta de tempo 9 la wmbidad da “rabgso
podcian dificultoe la aplicacion de algunos
me,oras,

Pregunta 10

¢Qué acciones deberian priorizarse y qué indicadores permitirian saber si funcionan?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

Cceo que Se debecra mgorar la omupicacon y
capactac mads al pecsonal . Se pedaa evalyq. s

disminuyen los ecrotes y mgoca la wordinauos .

Pagina6de7
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Observaciones de la entrevistadora

Registre incidencias de aplicacion, aclaraciones pendientes o aspectos de contexto que ayuden ainterpretar
la entrevista, sin incluir juicios personales.
Respuesta / registro de la entrevistadora:
La entrevistada ceseondid las peeguntas de maneca
cloca 3 de acvecdo tonsy ewpecienuia on la ompfesa.
La omtcevista se desacvrollo on normalidad y no
se peeSentaron IhcoVenientes!

Muchas gracias por su tiempo y colaboracién.
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A, - TACNA 2026
Preguntas de la entrevista

Formule cada pregunta en el orden previsto. Utilice el espacio de respuesta para registrar las palabras
principales del participante y las aclaraciones obtenidas.

Pregunta 1

¢Cémo se distribuyen actualmente las responsabilidades relacionadas con la gestion del personal?

Respuesta registro de la entrevistadora: ‘

cadn \.mo tiere gy Funaones denteo deJ
0¢90N{2 amps Segin o ‘k(qbogo qu( kay

o.l'hqce,;, Y nos
a ducomte d dva,

Pregunta 2

¢Como se detectan y atienden las necesidades de induccion, capacitacion y actualizacion?

Respuesta [ registro de la entrevistadora:

Lo \/e\’dadl no tenem os wpaGtagones wnstantes

MU(J’NL’ wsas la$ qpfendgrnOS ‘(’('Q‘OQJ%?":‘/Q %) chguw(-qnd‘
~ \0
a o5  wmpaieros qve tienen mys @ Xperienyg
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 3

¢ Qué criterios se utilizan para observar el desempeiio y brindar retroalimentacién?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
9e Ciyan onm que hqgawﬂOS bien nuestras Funauones Y

Comelamos wn d tcabgjo 3¢ ometem o5 algun e1xol
nos ndicam Wmo wreegiclo.

Pregunta 4

¢Qué formas de reconocimiento se aplican y cémo se decide quién o qué aporte se reconoce?

Respuesta/ registro de la entrevistadora: 1

| ¢l C€DOnoGimignts no es muy fcecwente, n veces +e i

relictq :
n ote dicen Ve -hi Gste bion +, Xcdbajo. |
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026
Pregunta 5

¢Qué canales se utilizan para comunicar decisiones y recoger sugerencias del personal?

Respuesta/ registro de la entrevistadora:

NO\'W\Q\M%"‘@ nos Lomvn\'wn \as wsas d((cC{.qmen+eo

Pev Mensajes. 51 +ememos algona sugecomciasse 4
coméntamos al encasgado.

Pregunta 6

¢ Como describiria el liderazgo, la coordinacién y las relaciones entre areas?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

en g%efal +6q{'wmos de woxdinarnos entre +od05,
pocqee en d almawn las aceas fiens, que fabgjac
juntas. A vews s hay algunos esoblemas de oMUY L G O
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 7

¢Qué condiciones, recursos o aspectos de seguridad influyen actualmente en la experiencia laboral?

Respu;;z;-l registro de la entrevistadora:

Paca trobojar biem necesitamos (05 cecucsos necesacos
Y ceGhbiend 0 mds capactaaones pedriamos ceqlizac mejor
nuesteas Fonaones Y &(qbo\jqr wn mayoc Se,g;ccdad_

Pregunta 8

¢Cuales considera que son las principales fortalezas y brechas en la gestion del talento humano?

Respuesta/ registro de la ent;evis;adom:
Cce0 que yna ‘:ov*alezq es la Qyperiencia de los

Xcavojadores. Lo que ¢atta es +ener m

@ vapaitac
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 9

¢ Qué barreras podrian dificultar un plan de mejora y qué recursos estarian disponibles?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

Aveces [a f«qu“\'dad de ‘\kq}o«uo 4 \q cal4q de tiompo
Pe d¢tom dip\éul-l*o\‘ qve Se cealicon caPﬂedau'one;

Pregunta 10

LQué acciones deberian priorizarse y qué indicadores permitirian saber si funcionan?

Respuesta/ reglsm; dela entrevlsta&or#: }
Yo UZRCO que Sexin bueno ¥enev wpattagones rcla«c\'Onadaji
wn ‘t\"’\\)ago que hn@vngsf(.)?(quﬁ as( ()Odtra,mos
MEPOTAL g cometey menos ecco<es,
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Preguntas de la entrevista

Formule cada pregunta en el orden previsto. Utilice el espacio de respuesta para registrar las palabras
principales del participante y las aclaraciones obtenidas.

Pregunta 1

¢Cémo se distribuyen actualmente las responsabilidades relacionadas con la gestion del personal?

Respﬁesta l} r?glstro d; la enu;\;lslador;:
Cada ocea tiene Sus propias respensabi l\'dadej Y UM{Q

tcabojader sabe queé (unGon debe Lmplic denteo gy
almacen.

Pregunta 2

¢Como se detectan y atienden las necesidades de induccién, capacitacion y actualizacién?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

(uO\ndo ‘naccso\moﬁ,.a?re/ndamas Qr\.ﬂupu\m&r\{-e éonla
orentation de los ompaResos, N o tenomos yn 0co4caAma do
capabitagignes que Se cealice dg manesra wntinva .
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 3
¢ Qué criterios se utilizan para observar el desempefio y brindar retroalimentacion?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

3e +o:§a en Cuenta quC complamos won nuestras +axeas
9 qul & £abaj0 se vealice osetamente . Las obsecvag,
Ge hawm cwoamdo e$ heCeSasip, fei

Pregunta 4
2Qué formas de reconocimiento se aplican y como se decide quién o qué aporte se reconoce?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
wormalmente nohay un sewnotmiento espoc; e 5ief
‘\'(a\oogo Sa\e pitm, Gimp\am@n+e ge ontinid on las :
actividades,
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AEROMATER S.A. - TACNA 2026

GUIA DE ENTREVISTA

Pregunta 5
¢ Qué canales se utilizan para comunicar decisiones y recoger sugerencias del personal?

Rspuestal registro de la entrevistadora:
Las {ndicaciones q%@f@(m%pe 5¢ dan de manexq Vefbal

0 gov MemSayes, dependindo de Lo Situa cidy

Pregunta 6
¢Como describiria el liderazgo, la coordinacion y las relaciones entre areas?

Respuesta/ registro de la entrevistadora:
LD\ 00 fd‘nmo;’) es ‘m?D(‘l‘aﬂ-(’_e pox qve vaTias d‘rcas.

dwden unas deﬂ*ﬂﬁ.ér\ algu’nos momen+ps godr(an
™ e)0s ¢ la WOMINILa Gon endee \os -‘«a\oajqdo:cs
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 7

¢ Qué condiciones, recursos o aspectos de seguridad influyen actualmente en la experiencia laboral?

Respuesta/ registro de la entrevistadora:

Poca cealizar biem o) -ﬁ‘fqbogo new sitamys Yonex | o5
C€Curs0$ adecuad o

Sty i 4y Wnogy (/Otfecfﬂlm%"‘e \os
) Mientos, Una wqpayon ayedaria \pastont:
R ante en ¢5e

sk

Pregunta 8

(Cuiles considera que son las principales fortalezas y brechas en la gestién del talento humano?

FRespuata I registro de la entrevistadora:

Considero que la eXpecien ia de los Trabajoces e
Una coctaleza, Como asSpee

4 z
Y (,qpaod*o\( mas al PerSon a| 0 e¢0r W\Qorqupa\-()a pseparay

’

Pagina4de 6

172



GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 9
¢ Qué barreras podrian dificultar un plan de mejora y qué recursos estarian disponibles?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

Una digicu| +

ad podia sec encont 3
L n -

almocen . afectac las octividades del

Pregunta 10

¢ Qué acciones deberian priorizarse y qué indicadores permitirian saber si funcionan?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

Serrﬂ ‘bu&n L3
2 \Mpleme,,+ : .
wn ada piesy entax Lapacitagones de wcverds

Y evalyay despues s el
Funcones.
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Preguntas de la entrevista

Formule cada pregunta en el orden previsto. Ulilice el espacio de respuesta para registrar las palabras
principales del participante y las aclaraciones obtenidas.

Pregunta 1

¢Como se distribuyen actualmente las responsabilidades relacionadas con la gestion del personal?

Respue;ta I registro de la entrevistadora:
Cadd frabajadec titme Sus taceqs asignadas y nos

9€ganizamos Segin las operagiones que se yceseqtan
ducante (a jornadg.

Pregunta 2

¢Como se detectan y atienden las necesidades de induccién, capacitacion y actualizacién?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
va wpactasin se da Pendeamente coand, tngresamos |

0 cvando 5ucge q[guna ackividad NULVA }cspJe‘s, VYWJIQS |
Co54S $e apcendon won la Qrrecionda,

|
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 3
¢ Qué criterios se utilizan para observar el desempefio y brindar retroalimentacién?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
5(’ cbse<v a Que c,umplqmo)' wn nvesteqs taceqs o |
92¢ las operacones se ealicen LO‘(‘(CC"'-QVHQH‘I’Q Si

hay algu’n pcoblop, Qa,$e wnwecsq con J ’Vmbqjadov.

Pregunta 4
¢ Qué formas de reconocimiento se aplican y como se decide quién o qué aporte se reconoce?

Respuesta/ registro de la entrevistadora:
No Siempce se <ewnoa QP ’\Fm.qu'o de/vnanerq
Porma', avnque A yeces |os vacarga,dpj F@tfﬁ“‘ﬂn
Coand, se CUMP‘Q bien wn |q5 act,.

lV\deeS,
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AEROMATER S.A. - TACNA 2026

GUIA DE ENTREVISTA

Pregunta 5
¢ Qué canales se utilizan para comunicar decisiones y recoger sugerencias del personal?

Respuestal reglstro d I entrevistadora:

(_Je,neralmpm-('e las indicatione s $¢ dan decormaq
Ve \oal 0 yox mMémsgje. Las sugeencas se poeden
comunicar divectamen-, o los o ddiag

Pregunta 6
¢ Coémo describiria el liderazgo, la coordinacion y las relaciones entre éreas?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

almaceon *cabojan celagon,
hader algur\ 7> (nCovenig,,

La 000rdinq(4'oh €5 necesqaciaq yorque la'S aceqs de(

adaqs. €n 0CASiones .pue,o(e
tfes oor\w“’ﬂt dQ WOmuncdQion,

176
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026
Pregunta 7

¢Qué condiciones, recursos o aspectos de seguridad influyen actualmente en la experiencia laboral?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
Paca trabgjac adecvadamenty necesitamos que los
Qquipos Y Mﬂ‘(“@fiqlej es {‘9;, d:spoy,;ue‘,' '{'Q/Ynh% seciq

\\mpov-["ah'{-e sCybi¢ mas O"i(’/n"‘auoh solose los
procedimiontos y (g Seguridad.

Pregunta 8

¢Cudles considera que son las principales fortalezas y brechas en la gestion del talento humano?

Respuesta | registro de la entrevistadora:
Una de laqs coctalezas es que varios +fql’@]'0/doccf
Yo @nown Yien as oPecatones. Jnp

9ue no Siempce egisto, wp @ utatipnes p
€505 onatmipnfos,

Fcvltad es
Ata werorzax
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 9
¢Qué barreras podrian dificultar un plan de mejora y qué recursos estarian disponibles?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

La cantidad de "\'rq\:«.go y los di(,efgn-"es horari 05 Podegh
dicicultac [a 0rganizavon de wpadtouones Pasatodos

Pregunta 10
¢ Qué acciones deberian priorizarse y qué indicadores permitirian saber si funcionan?

Respuesta / regisu;o de la entrevistadora:

Conldeco Q€ Secla U'{'-" Y‘eal.’zq( uqrpqo‘-fauoneg
gecivdicas segun as necesidades Je Add sich ’
Verieicae i agvdan a wejorqr —\fqb%v‘j diSmio e
€rxoces,
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A, - TACNA 2026

Preguntas de la entrevista

Formule cada pregunta en el orden previsto. Utilice el espacio de respuesta para registrar las palabras
principales del participante y las aclaraciones obtenidas.

Pregunta 1

¢ Cémo se distribuyen actualmente las responsabilidades relacionadas con la gestién del personal?

( Res-puesta | registro de la en&e;lstadom:
Em L’«t almace,'() wada uno wno e (as aaﬂwdades que
debe (‘eqll‘za( smos vamos Loord\'nando Qngnd

J«abqjo Que Se gcestntq.

Pregunta 2

. Como se detectan y atienden las necesidades de induccion, capacitacién y actualizacién?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

Cuando 'haj a(QUnﬂ dudﬂ,norma(m@nl“e psegun tamops

a (065 wmpanecos que ya wno@m m4s 4 Xcabgjo
No wntamos wn pantauones Peogramadas oleJ

manexo <egular.
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 3

¢ Qué criterios se utilizan para observar el desempefio y brindar retroalimentacién?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

Se tene evcventa que cumplamos won nvestras
taceas Yy que ‘Vvqbq,‘o ge vealice de cotm q
corcecta 9 oxdenada.

Pregunta 4

¢ Qué formas de reconocimiento se aplican y como se decide quién o qué aporte se reconoce?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

Cl rewnlamiento no esta diSPom'b'e en esta
empcesa, Simplemente Si hacem os algm logro
golo nos dicen quelo hitimos bien i
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 5

¢ Qué canales se utilizan para comunicar decisiones y recoger sugerencias del personal?

Rpuesta I registro de la entrevistadora:

La majorcia de vecs lo que vtilizala emnpcesa
es medignte un mensge de text, def mismo
t36"%{‘9, g no tenemos un qrupo espeafico
dende nos infoemen o todos.

Pregunta 6

L Como describiria el liderazgo, la coordinacién y las relaciones entre areas?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

La fejaqoh entce lps teabajadeces es moy

bu&na,?er? hay dias por las cyoles no hay bueng
Comunivauon Y Sue'e,q d:SCu'f';( un Poco .
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 7

L Qué condiciones, recursos o aspectos de seguridad influyen actualmente en la experiencia laboral?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

éS I m Por{anfe 4ener los Q,l?oiPoSAj mq+an‘a|es
néceSarios para ‘{“(qbqjar. tambien gecia buemo
feabic mds wpaGatagones sobse los potedimiontos
que xealizamos,

Pregunta 8

(Cuiles considera que son las principales fortalezas y brechas en la gestion del talento humano?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

Cceo qlue la sesponsabilidad 9 la egpeciencia-del
pecsonal Son cortalozps. Como ditcvltad, onsideco
que galda una wpactason mds organizada
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 9

¢ Qué barreras podrian dificultar un plan de mejora y qué recursos estarian disponibles?

Respuesta/ registro de la entrevistadora:

€| 4capo diacio prede Sex una diicoltad, porqve
O veces no hay tempo guficente paca detenex \as
taC{'(uidadeS Y (‘@Q“Za\' quac(-(ac{ones.

Pregunta 10

¢Qué acciones deberian priorizarse y qué indicadores permitirian saber si funcionan?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

Conﬁde/r«o Que Secfa bueno Pode( cqpaa{'a«fnos

de -
qf:zcoerdo con las necesidades de cada poests,
para que Yodos podames desernpesa on os mejor.
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Preguntas de la entrevista

Formule cada pregunta en el orden previsto. Utilice el espacio de respuesta para registrar las palabras
principales del participante y las aclaraciones obtenidas.

Pregunta 1

¢ Cémo se distribuyen actualmente las responsabilidades relacionadas con la gestién del personal?

Respuesta/ registro de la entrevistadora:
cada Qma “eme a§|‘3nadé\ SusCundiones dentro dej
almagn,

Pregunta 2

¢Como se detectan y atienden las necesidades de induccion, capacitacion y actualizacion?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

Ermi caso; mochas osas las he apcendids con g
practi ca Yy P<lountando a mis wmpanecos. Lg vecdad
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A.  TACNA 2026

Pregunta 3
¢ Qué criterios se utilizan para observar el desempeiio y brindar retroalimentacion?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
Se eijan em que Complan Wh mistaceas y gqee 4,?

tabajo Se vealice coccectamente. 5 wmeto algin
e{r0¢, m¢ inditdn que debo Lrcegir-

Pregunta 4
¢Qué formas de reconocimiento se aplican y como se decide quién o qué aporte se reconoce?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
Vo ceGbimos reconotmimtps, solo +e celrutas,
cvomdo realizas bjgm t trabgjo-
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 5

¢ Qué canales se utilizan para comunicar decisiones y recoger sugerencias del personal?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

Benevalmente las indivavones las recbo (
divectamente delos encargados.5i tenge Alguna
duda se lo hage sabCc ol feFe pecsonalmente.

Pregunta 6

¢Coémo describiria el liderazgo, la coordinacion y las relaciones entre areas?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

Yo wnsideso que nos woadinames bastante
entee compaiiecos; pocque necesitam os apoyacn os
paxa que el trabgjo Safga ben.
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 7
¢ Qué condiciones, recursos o aspectos de seguridad influyen actualmente en la experiencia laboral?

A\

Respuesta/ registro de la entrevistadora: \
Necesitamos wontac con lor felurSos ne@raf oS
Cedymnien boS, Lon mas WPA wtaons

Yy wnoax wigm los p<O
nos ayvdacion @ cealizac mejor nuestco fealogjo

Pregunta 8
¢Cuales considera que son las principales fortalezas y brechas en la gestion del talento humano?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
Para m(,ona coctaleza es lq R¥Periem g que

fenenos Los “rabgjadeccs. Lo que 5i wnsidero s gee
cal4o cecibic mds apacntavones
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 9

¢Qué barreras podrian dificultar un plan de mejora y qué recursos estarian disponibles?

Respuesta  registro de la entrevistadora:

Cceo que la caxga de Yeabajo y la palta detempo
pveden digicultac que Se cealicen cqpacitaviones
pota todos |eS +eabojaleces,

|
—

Pregunta 10

¢Qué acciones deberian priorizarse y qué indicadores permitirian saber si funcionan?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

Yo «kto que Secia butno que [q bppcesq
implemente waveadtadones veladonades wn
wada poesto.
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Preguntas de la entrevista

Formule cada pregunta en el orden previsto. Utilice el espacio de respuesta para registrar las palabras
principales del participante y las aclaraciones obtenidas.

Pregunta 1

¢Cémo se distribuyen actualmente las responsabilidades relacionadas con la gestion del personal?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
Se diSfribuj% OC‘[’ua(m@,,,+€ pox diskntas Aceas yq
qQue (Adq uno tieme iST‘TV)M; fegponsabi(\-dadeq'

Pregunta 2

¢ Como se detectan y atienden las necesidades de induccién, capacitacién y actualizacion?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

Berneralmenty aprondemos cealizando el fabajo.
Cuando aparele olgumq tarcea noevaq Sole nos
'Q)(plfkﬂr\ wmo hacerlas pero No tenemos

(g pactavones.
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 3

¢ Qué criterios se utilizan para observar el desempefio y brindar retroalimentacién?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

3e Qualya P"“"‘GP@""%Q que complamos con of
+(%ij0 y que las achvidades se cealicon gin

in coyemiontes,

Pregunta 4

¢Qué formas de reconocimiento se aplican y como se decide quién o qué aporte se reconoce?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

A vecesdreala«mos algun Lomentaci o posjfivo por
parte o ac§ads, peco no erste un tewwnotimionto.
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 5

¢ Qué canales se utilizan para comunicar decisiones y recoger sugerencias del personal?

’Tespuesta I registro de la entrevistadora:
Las \ndicadones guelen dacse dicec{Cim@n-(-e d;rqn‘fg
la jornada de {rrabgb‘o a q teaves e los medios de

(omynicacon -

Pregunta 6

¢Como describiria el liderazgo, la coordinacion y las relaciones entre areas?

Respuesta/ registro de la entrevistadora:

La celadon entce wompatieros es buenn y
tcatamos de apoyaxnos
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GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Pregunta 7

¢ Qué condiciones, recursos o aspectos de seguridad influyen actualmente en la experiencia laboral?

Respuesta [ registro de la entrevistadora:

Pa“’" -k;aloaja( wrcectamente es necesa o (é’l_’ﬁar
ok delintas mpau‘{‘adO'néS para que no> permitq
cealizac mejor nuestras pon@ones

Pregunta 8

¢Cudles considera que son las principales fortalezas y brechas en la gestion del talento humano?

Respuesta [ registro de la entrevistadora:
Una de las poﬂmlezas es que los -fcab@'qc/arcg
tonocemos las acdiyidades por la € fefientia

Y wmodipicultad wnsidexo que Falta caractationes.
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Pregunta 9

¢Qué barreras podrian dificultar un plan de mejora y qué recursos estarian disponibles?

’:espuesta I'registro de la entrevistadora:

La PG‘\‘nupaf Uip'CVH'Qd Serra Orgam'zarlOS hocac os,
porgqe el tcabgo del almacen wntinva y no
Sipmpy¥e €spacl disponer de+iempo.

Pregunta 10

¢Qué acciones deberian priorizarse y qué indicadores permitirian saber si funcionan?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
Consideco que secia imporiante wpattfqr al

pecsonal de awerdo won las necesdades de cada |
area.

Pagina5de6

193



GUIA DE ENTREVISTA AEROMATER S.A. - TACNA 2026

Preguntas de la entrevista

Formule cada pregunta en el orden previsto. Utilice el espacio de respuesta para registrar las palabras
principales del participante y las aclaraciones obtenidas.

Pregunta 1

¢Cémo se distribuyen actualmente las responsabilidades relacionadas con la gestion del personal?

Respuesta/ registro de la entrevistadora:
Cn Mi Gred woda uno tienme gus pcopigs
gesponsabilidades 4 nos orgoanizamos segur las

Qctividades que s¢ p<esenten.

Pregunta 2

¢Como se detectan y atienden las necesidades de induccion, capacitacion y actualizaciéon?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
Coando -(@wgo O“gvnﬂ doda, v\Ofmalmen(’e le consulfo

& uh wmpatierg 0 wn o migmo en Largads .

No tenemos apautagpnes progcamadas wn
frewendia .
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Pregunta 3

¢ Qué criterios se utilizan para observar el desempeiio y brindar retroalimentacion?

Respuesta [ registro de la entrevistadora:

Se toma en cuenta que complamos won nvesteas
taceas y que cealicemos wrrectamonte |ag
ackyidade s

Pregunta 4

¢ Qué formas de reconocimiento se aplican y cémo se decide quién o qué aporte se reconoce?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

No hay cewnolimignto,los wncargados <econoenr
verbalmente celictanddes voc d buon Yrabgo
veadlizadp
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Pregunta §

¢Qué canales se utilizan para comunicar decisiones y recoger sugerencias del personal?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
La \'nf:orma(,iO'n se fcansmite de manecq verbal
0 por mensajé del mismo ge‘e'nﬂ’,

Pregunta 6

¢Como describiria el liderazgo, la coordinacién y las relaciones entre reas?

Respuesta / registro de la entrevistadora:

tratamos de manfgner una buena oordinaiion,
Qungvul em a[gundﬁ owbiones pued(?/n surgf(' p(‘oblgmqg
ole comunicauon tntce as oxeas.
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Pregunta 7

¢Qué condiciones, recursos o aspectos de seguridad influyen actualmente en la experiencia laboral?

’Tespuesla I registro de la entrevistadora: 5
Pora +cabajar wrectamente necesiHtamos

wntorc won los recursoS necesaci'os wme Las
@ pag+tayones POCGUe NoS ayodatia para estar
mejor PcepamdoS.

Pregunta 8

¢Cuales considera que son las principales fortalezas y brechas en la gestion del talento humano?

] |
Respuesta | registro de la entrevistadora:

Cceo gue la Qypecienda de [os *cabgjadoces es ung
de las fortalezas de la ompresa. Como uspecteo
poT mejefar, consideso Qe sSeqia bueno wraltar m4s |
b pevson al. |
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Pregunta 9

¢Qué barreras podrian dificultar un plan de mejora y qué recursos estarian disponibles?

Respuesta / registro de la entrevistadora:
Una digicoltad secca encontrac un horacio gue
permita capactac q todos sin gpeckar las

Pregunta 10

¢Qué acciones deberian priorizarse y qué indicadores permitirian saber si funcionan?

Respuesta | registro de la entrevistadora:

ConGI'dera que gie deloer(an (‘&a‘iz.&l( VQr('Bda,J
de wapactanes pasa podex Qpende< divecsas
funuones.

l
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Anexo G. Evidencia de aplicacién del cuestionario

Preguntas  Respuestas @ Configuracion

Cuestionario sobre gestion del talento humano y
clima laboral

Estimado(a) colaborador(a): este cuestionario forma parte de un trabajo académico sobre la gestién del
talento humano y el clima laboral en AEROMATER S.A. Su participacion es voluntaria y anénima. No se
solicitaran nombres y los resultados se utilizardn Gnicamente con fines académicos.

Lea cada afirmacion y seleccione una alternativa: 1 = totalmente en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = ni de
acuerdo ni en desacuerdo; 4 = de acuerdo; 5 = totalmente de acuerdo.

1. [Capacitacion y desarrollo] Las capacitaciones que recibo se relacionan con las
necesidades de mi trabajo.

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

I 0B e
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Anexo H. Evidencia documental de capacitacion
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