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RESUMEN

El presente proyecto tiene como proposito disefiar un plan de capacitacion orientado al
fortalecimiento de las competencias de liderazgo de los mandos medios operativos de Meramexair,
con el fin de contribuir a la reduccion de la rotacion del personal en el area operativa del
Aeropuerto Internacional Mariscal Sucre. El diagnostico organizacional, sustentado en la encuesta
de clima laboral 2025, entrevista semiestructurada, la observacion directa y registros internos,
evidencid que el 65 % de los colaboradores percibe deficiencias en el liderazgo ejercido por sus
supervisores, situacion asociada a una tasa anual de rotacion del 31,8 %, factores que inciden en

la estabilidad de la plantilla y en la continuidad de las operaciones.

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque metodolégico mixto, que permitid
identificar las principales necesidades de capacitacion y fundamentar el disefio de una propuesta
estructurada en seis modulos formativos. El plan incorpora contenidos orientados al desarrollo del
autoconocimiento del lider, la comunicacion asertiva, la retroalimentacion efectiva y la gestion de
equipos mediante estrategias de coaching, complementados con un sistema de evaluacion basado
en indicadores de gestion del talento humano para medir su impacto. Como resultados esperados,
se proyecta el fortalecimiento de las competencias de liderazgo de los mandos medios, una mejora
en el clima laboral y una disminucion progresiva de la rotacion y el ausentismo, contribuyendo a

una gestion mas eficiente del talento humano.

Palabras Clave: Competencias; Liderazgo operativo; Rotacion de personal; Plan de

Capacitacion.
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ABSTRACT

The purpose of this project is to design a training plan oriented toward strengthening the
leadership competencies of the operational middle management of Meramexair, in order to
contribute to the reduction of staff turnover in the operational area of the Mariscal Sucre
International Airport. The organizational diagnosis, supported by the 2025 work climate survey,
semi-structured interview, and internal records, evidenced that 65% of the employees perceive
deficiencies in the leadership exercised by their supervisors, a situation associated with an annual

turnover rate of 31.8%, factors that affect workforce stability and the continuity of operations.

The research was developed under a mixed methodological approach, which allowed for
the identification of the main training needs and substantiated the design of a proposal structured
into six training modules. The plan incorporates content oriented toward the development of
leader self-awareness, assertive communication, effective feedback, and team management
through coaching strategies, complemented by an evaluation system based on human talent
management indicators to measure its impact. As expected results, the strengthening of the
leadership competencies of middle management, an improvement in the work climate, and a
progressive decrease in turnover and absenteeism are projected, contributing to a more efficient

management of human talent.

Keywords: Competencies; Operational leadership; Staff turnover; Training plan.
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Capitulo 1: Introduccion

1.1. Presentacion y Perfil de los Datos de la Empresa

1.1.1. Antecedentes y Datos Representativos de la Empresa

Meramexair S.A. es una empresa privada de cardcter internacional, constituida bajo la
figura juridica de Sociedad Anonima. Inicid sus operaciones en 1991 en México y, desde
entonces, ha mantenido un proceso de crecimiento que le ha permitido expandir sus actividades a
distintos aeropuertos y puertos de cruceros en Latinoamérica, mediante la operacion de centros

de consumo propios y franquicias de alimentos y bebidas.

En Ecuador, la empresa inicid operaciones en 2013 en el Aeropuerto Internacional
Mariscal Sucre de Quito, donde desarrolla actividades relacionadas con la comercializacion de
alimentos, bebidas y servicios de atencion al cliente. Su operacion se enfoca en atender a los
pasajeros que transitan por la terminal aérea, ofreciendo productos y servicios adaptados a las

particularidades del entorno aeroportuario.

La organizacion fundamenta su gestion en principios relacionados con la calidad del
servicio, la innovacion y el crecimiento sostenible. De igual manera, orienta sus actividades
hacia la generacion de experiencias satisfactorias para los usuarios, apoyandose en el trabajo

coordinado de sus diferentes areas operativas y administrativas.

Asimismo, la organizacion orienta su gestion a partir de valores como la pasion, la
integridad, la excelencia, la confianza y el respeto, los cuales sirven como referencia para la toma

de decisiones y el desarrollo de las relaciones laborales dentro de la empresa.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Actualmente cuenta con aproximadamente 200 colaboradores, distribuidos en dos areas:
el area operativa, encargada de la atencion al cliente y la relacionada con la administracion. La
plantilla estd conformada por un promedio de 125 mujeres y 75 hombres, cuyas edades oscilan

entre los 19 y 50 afios.

La mayor parte del personal desempefia funciones operativas bajo esquemas de trabajo
rotativos, condicion propia de las actividades que se desarrollan dentro del entorno aeroportuario.
Por su parte, el personal administrativo cumple principalmente jornadas diurnas orientadas a las

actividades de planificacion, coordinacion y gestion interna.
1.1.2. Analisis del Entorno General y Especifico

Con el propdsito de comprender los factores internos y externos relacionados con la
rotacion del personal operativo, se emplearon las herramientas PESTEL y DAFO como parte del
diagnostico organizacional. Su aplicacion permiti6 identificar elementos del entorno y de la
propia organizacion que guardan relacion con la estabilidad de la plantilla y la gestion del talento

humano.

Considerando las caracteristicas del sector aeroportuario en el que opera Meramexair, el
analisis PESTEL facilit6 la evaluacion de variables politicas, econdomicas, sociales, tecnologicas
y legales que influyen en el desarrollo de sus actividades. Los principales resultados obtenidos se

presentan en la Figura 1.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Figura 1

Business
School

PESTEL Meramexair

Pestel

POLITICO i

Operacion sujeta a regulaciones de entidades
como la DGAC y la EPMSA, que establecen
normas y controles en el entorno aeroportuario.
Cumplimiento de lineamientos definidos por la
concesion del acropuerto (Corporacion Quiport

S.A)), lo que implica altos estandares operativos.

La presion institucional y normativa del entorno
aeroportuario exige una gestion eficiente del
liderazgo, influyendo en la motivacion y
rotacion del personal.

TECNOLOGICO

« Avance acelerado de la digitalizacion en
el sector aeroportuario, lo que exige
adaptacion continua de las empresas
tercerizadas.

« Tendencia global hacia la
implementacion de tecnologias como
inteligencia artificial y automatizacion
de procesos operativos, que redefinen los
estandares de eficiencia en el sector.

ECONOMICO 5

» Dependencia directa del flujo de
pasajeros del aeropuerto, lo que
condiciona la demanda de los servicios
y la carga laboral.

« Variabilidad en la demanda y presion
por el cumplimiento de metas, lo que
puede afectar la satisfaccion laboral e
incrementar la rotacion.

ECOLOGICO ¥,

* Aumento de regulaciones y
estandares ambientales en el sector
aeroportuario relacionados con la
gestion de residuos y sostenibilidad
operativa, lo que exige mayores
niveles de cumplimiento por parte de
las empresas operativas.

18

Meramexair S.A.

SOCIAL

Predominio de mano de obra joven
que prioriza el clima laboral y el trato,
mostrando baja tolerancia a entornos
negativos, lo que incrementa las
renuncias.

Alta rotacion laboral en el sector
aeroportuario asociada a la
percepcion del empleo operativo
como transitorio, lo que influye en la
estabilidad del talento humano.

Cumplimiento de la normativa
ecuatoriana vigente (Codigo de
Trabajo, IESS, SRI, ARCSA).

Proceso riguroso para la obtencion de
la Tarjeta de Identificacion
Aeroportuaria (TCA), generando
demoras en la contratacion y reposicion
inmediata de personal.

Nota. La figura expone los resultados del analisis PESTEL realizado con el proposito de examinar las condiciones del entorno

politico, econémico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal de Meramexair.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por
parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Por otro lado, la Figura 2 presenta el anélisis FODA, en el que se aprecian las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas en torno a la gestion del talento humano.

Figura 2

FODA Meramexair

Fortalezas Oportunidades

» Generacion de empleo formal para jovenes de
zonas cercanas, aportando al desarrollo social local.

» Beneficios laborales como alimentacion y
transporte que favorecen el bienestar del
colaborador.

¢ Cumplimiento puntual de salarios y beneficios
legales, fortaleciendo la confianza y estabilidad
laboral.

» Incentivos por cumplimiento de metas que

aumentan la motivacion y permanencia del

personal.

Amenazas

» Alta exigencia operativa del sector
aeroportuario debido a horarios continuos y
atencion permanente.

¢ Riesgo de deterioro de la imagen empleadora
por la constante rotacion de personal.

* Cambios en las expectativas del talento, que
prioriza clima laboral, liderazgo y
oportunidades de desarrollo.

¢ Escasez de talento calificado, lo que puede
generar contrataciones apresuradas y
mayor rotacion temprana.

Nota. La matriz FODA es de elaboracion propia y fue desarrollada a partir de la investigacion

para analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de Meramexair.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Los resultados obtenidos permitieron identificar diversos factores relacionados con la
rotacion de personal dentro de la organizacion, tanto desde el entorno en el que opera la empresa
como desde su gestion interna. Esta informacion aport6 elementos relevantes para comprender el
contexto en el que se desarrolla la problematica analizada y para sustentar la propuesta planteada
en el presente trabajo. De igual forma, permitio reconocer aspectos que podrian ser considerados

en futuras acciones relacionadas con la gestion del talento humano.

1.2. Planteamiento del Problema

1.2.1. Definicion del Problema

Durante el afio 2025, Meramexair aplico una encuesta de clima laboral al personal del
area operativa con el propdsito de conocer su percepcion sobre distintos aspectos del entorno de
trabajo. Como resultado, se identificé que el 65% de los colaboradores considera que el liderazgo
operativo presenta deficiencias, especialmente en aspectos relacionados con la comunicacion, el
acompafiamiento al personal, la gestion de equipos y la percepcion de favoritismos.

A partir de estos resultados y del andlisis realizado por el 4rea de Talento Humano, la
organizacion identifico al liderazgo como uno de los factores asociados a la alta rotacion de
personal, la cual alcanz6 una tasa anual del 31,8% durante 2025, equivalente a un promedio
mensual del 2,65% indicadores que seran analizados con mayor detalle en el desarrollo del
presente trabajo.

Este resultado permiti6 identificar que, aunque existen factores laborales y
organizacionales que inciden en la rotacion, el liderazgo operativo constituye un ambito de
intervencion prioritario y viable para la organizacion, especialmente por su relacion con la
comunicacion, el acompafnamiento, la retroalimentacion y la gestion de equipos. De forma

complementaria, se registro una tasa de ausentismo anual del 9%, equivalente a un promedio

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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mensual del 0,75%, indicador que resulta relevante para analizar la estabilidad y el nivel de
compromiso del personal.

La rotacion de personal genera efectos relevantes en la operacion diaria de la
organizacion, debido a la necesidad constante de cubrir vacantes e incorporar nuevos
colaboradores a los equipos de trabajo. Esta situacion dificulta la consolidacion de grupos
estables y puede afectar la continuidad de las actividades operativas. Asimismo, el ingreso
frecuente de nuevo personal implica procesos recurrentes de adaptacion y aprendizaje, lo que
repercute en la eficiencia de las operaciones y en el cumplimiento de los objetivos del area. En
consecuencia, la organizacion enfrenta desafios relacionados con la estabilidad de la plantilla y la
calidad del servicio brindado a los usuarios.

Asimismo, esta problematica genera un impacto econdmico para la organizacion, debido
a los costos asociados a los procesos de reclutamiento, seleccion, induccioén y capacitacion del
personal que ingresa para cubrir las vacantes generadas por la rotacion. De igual forma, la
incorporacién continua de nuevos colaboradores implica periodos de adaptacion y aprendizaje
que pueden afectar temporalmente los niveles de productividad. A ello se suma la dificultad de
encontrar personal con experiencia en el sector aecroportuario y de atencion al cliente, situacion
que puede prolongar los tiempos de cobertura de las vacantes y generar mayores desafios para la
gestion del talento humano.

De mantenerse esta problematica, la organizacion podria enfrentar mayores dificultades
para retener a su personal y consolidar equipos de trabajo estables, lo que tendria repercusiones
en el clima laboral y en el desarrollo de las operaciones. Ademas, la continuidad de los niveles
actuales de rotacion y ausentismo podria generar nuevos desafios para la atraccion y
permanencia del talento, afectando la estabilidad de los equipos y la continuidad de los procesos
Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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operativos, por lo que resulta necesario implementar estrategias orientadas al fortalecimiento del
liderazgo y a la retencion del personal, con el propdsito de contribuir a una mayor estabilidad
organizacional.
1.2.2. Pregunta de Investigacion

(Qué brechas de liderazgo se identifican en el 4rea operativa de la empresa Meramexair y
qué plan de capacitacion puede disefiarse, a partir de dichas brechas, para contribuir a la mejora
de la gestion de equipos y a la disminucion de los factores asociados a la rotacion del personal?
1.2.3. Objetivo General

Contribuir a la reduccion de la rotacion del personal a través del disefio de un plan de
capacitacion enfocado en el fortalecimiento de competencias de liderazgo en el area operativa de
Meramexair, incorporando indicadores de evaluacion que permitan medir su impacto durante el
periodo 2026-2027.
1.2.4. Objetivos Especificos (Enfoque por Etapas del Proyecto)

e Analizar las brechas en las competencias de liderazgo de los mandos medios del area
operativa de Meramexair, mediante la aplicacion de entrevistas, observacion directa y el
analisis de indicadores organizacionales (rotacion de personal, ausentismo y clima
laboral), generando un diagndstico estructurado de la situacion actual, en un plazo de un
mes correspondiente a la fase diagndstica del proyecto.

o Estructurar los componentes del plan de capacitacion en liderazgo, mediante la definicion
de contenidos, metodologias, recursos y estrategias formativas alineadas a las brechas
identificadas, materializado en un documento formal del plan de capacitacion, en un

plazo de dos meses como parte de la fase de disefio del proyecto.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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e Definir el sistema de implementacion y evaluacion del plan de capacitacion, mediante el
establecimiento de un cronograma, responsables y mecanismos de seguimiento, plasmado
en una matriz de evaluacion de resultados, que permita valorar su efectividad en la
gestion de equipos y su relacion con la rotacion del personal, considerando su aplicacion

durante el periodo 2026-2027.

1.3.  Justificacion e Importancia del Estudio

La presente investigacion surge a partir de la necesidad de analizar los niveles de rotacion
del personal en el area operativa de la empresa Meramexair, los cuales han sido asociados a
deficiencias en el liderazgo operativo de los mandos medios. La rotacion de personal constituye
un indicador clave en la gestion del talento humano, debido a su impacto en la estabilidad de los
equipos de trabajo, la continuidad operativa y los costos organizacionales relacionados con los
procesos de reclutamiento, seleccion y capacitacion.

En contextos operativos como el aeroportuario, donde se requiere precision, coordinacion
y calidad constante en la atencion al cliente, la permanencia del personal adquiere una
importancia significativa, ya que la alta rotacion puede afectar la eficiencia del servicio y la
experiencia del usuario. Por ello, resulta pertinente analizar los factores internos que influyen en
la permanencia de los colaboradores, siendo el liderazgo uno de los aspectos que guarda relacion
con la estabilidad de los equipos de trabajo y con la dindmica organizacional.

En este sentido, Ultreras-Rodriguez (2023) sefiala que el liderazgo influye directamente
en la rotacion del personal, en la medida en que los lideres son responsables de generar entornos
de trabajo organizados, claros y orientados al desarrollo de los colaboradores. Desde esta

perspectiva, el fortalecimiento de competencias especificas como la comunicacion asertiva, la
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gestion de equipos y la retroalimentacion resultan fundamentales para mejorar la claridad en las
funciones, la coordinacion del trabajo y el acompafiamiento al desempefio.

La comunicacion asertiva facilita la transmision clara y respetuosa de instrucciones,
reduciendo posibles confusiones dentro del entorno operativo, mientras que la gestion de equipos
contribuye a una mejor organizacion del trabajo y al cumplimiento de los objetivos establecidos.
De igual manera, la retroalimentacion favorece el desarrollo de los colaboradores al proporcionar
orientacion sobre su desempeio y oportunidades de mejora, aspectos que influyen en la
percepcion del entorno laboral y pueden relacionarse con la permanencia del personal dentro de
la organizacion.

Es por esto que la investigacion surge de la necesidad de fortalecer las competencias de
liderazgo de los mandos medios como una alternativa para contribuir a la reduccion de la
rotacion y favorecer una mayor estabilidad del talento humano dentro de la organizacion.
Ademas, el estudio proporciona informacion que puede servir de apoyo para la toma de
decisiones relacionadas con la gestion del personal, aportando elementos de analisis sobre una

problematica que incide en el funcionamiento operativo y en la continuidad del servicio.
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Capitulo 2: Marco Conceptual

2.1. Reotacion y su Impacto en las Organizaciones

La rotacion de personal constituye uno de los principales desafios para la gestion del
talento humano debido a las implicaciones que genera sobre la continuidad operativa y la
estabilidad de los equipos de trabajo. En este contexto, Han (2022) define la rotacion voluntaria
como el acto consciente mediante el cual un colaborador decide finalizar su relacion laboral, aun
cuando tiene la posibilidad de permanecer en la organizacion, destacando que esta salida

responde a la voluntad del trabajador y no a una desvinculacion promovida por la empresa.

La decision de abandonar una organizacion rara vez responde a un tinico motivo, ya que
la rotacion es el resultado de la interaccion de diversos factores personales y organizacionales.
En este sentido, se sostiene que este fendmeno debe analizarse considerando tanto los factores
que lo originan como las consecuencias que genera. Los autores sefialan que el proceso de
rotacidn es una secuencia compleja donde los colaboradores evaliian continuamente su
permanencia basados en la dinamica de las relaciones y las condiciones experimentadas en el

entorno laboral, factores que en conjunto determinan su decision final de salida (Han, 2022).

Al respecto, Dess y Shaw (2001) sefialan que las desvinculaciones frecuentes interrumpen
directamente la continuidad de los procesos rutinarios, ocasionan la pérdida de la experiencia
practica acumulada en el puesto y disminuyen la eficiencia del equipo de trabajo. De igual
manera, Llanos y Castillo (2022) indican que este fendémeno incrementa los costos inmediatos
derivados del reclutamiento, la seleccidn, la capacitacion de induccion y el tiempo de adaptacion
del nuevo personal, ademas de afectar el clima laboral, sobrecargar el desempefio de los equipos

remanentes y desgastar la relacion entre empleado y empleador.
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Debido a que la rotacion responde a multiples factores, resulta necesario identificar
aquellos sobre los cuales las organizaciones pueden intervenir mediante acciones de gestion
directa. Entre ellos, el liderazgo operativo adquiere una relevancia critica, ya que actiia como el
factor interno con mayor capacidad para contener la desercion y mitigar los costos operativos
previamente analizados. Por esta razon, el presente estudio centra su atencion en el liderazgo de
los mandos medios como un elemento organizacional susceptible de fortalecimiento mediante un
plan de capacitacion, con el proposito de contribuir a la reduccion de los factores criticos

asociados a la rotacion del personal.

2.2. Liderazgo Organizacional

El liderazgo organizacional consiste en la capacidad de influir y orientar a las personas
para alcanzar objetivos comunes dentro de la organizacion. Como explican Gomez y Macias
(2022) este proceso implica guiar a los equipos de trabajo, fortalecer el compromiso de los
colaboradores y promover la colaboracion entre sus integrantes, favoreciendo un desempefio que

contribuya al cumplimiento de las metas institucionales.

Desde una perspectiva mas amplia, Diaz y Silva (2023) sefialan que el liderazgo
organizacional comprende un conjunto de competencias que permite a los lideres gestionar
equipos, adaptarse a entornos cambiantes y responder a nuevos desafios. Siendo asi, que los
autores destacan la importancia de desarrollar habilidades para gestionar la diversidad y generar

condiciones que favorezcan el crecimiento y la mejora continua dentro de las organizaciones.

La forma en que se ejerce el liderazgo influye directamente en el clima organizacional,
por lo que se recomienda un modelo de gestion que equilibre la estructura de trabajo con el

desarrollo del equipo. Al respecto, Villacrés y Lopez (2018) advierten que un liderazgo enfocado
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unicamente en el control rigido genera tension y limita la iniciativa del personal. Por ello,
Geraldo Campos et al. (2020) menciona que, resulta indispensable estructurar una direccion que
garantice claridad en las tareas, vinculando de manera directa el cumplimiento de los objetivos

con el reconocimiento oportuno y la retroalimentacion constructiva.

Bajo esta perspectiva, el liderazgo operativo adquiere una relevancia estratégica, ya que
la interaccion cotidiana entre los supervisores y sus equipos es el factor dinamico que define la
motivacion, el compromiso y el clima laboral. Para mitigar la rotacion en entornos de alta
presion, esta gestion diaria debe enfocarse en la coordinacion de resultados a través de la
incorporacion de competencias de acompanamiento y flexibilidad que consoliden entornos
seguros, fortalezcan la cohesion del equipo y favorezcan la permanencia del personal en la

organizacion.

2.2.1. Liderazgo Operativo y su Enfoque en el Liderazgo Transaccional

En entornos operativos complejos como el aeroportuario, la presion constante por
resultados, los turnos rotativos y la alta exigencia hacia el personal obligan a que la dinamica de
trabajo se adapte de inmediato a las necesidades del entorno. Por ello, no basta con desarrollar
unicamente el liderazgo operativo, sino que este debe complementarse de forma estratégica con
el enfoque transaccional, ya que la estructura y claridad de este Gltimo sientan las bases técnicas

indispensables para que la gestion operativa pueda resolver los imprevistos diarios con éxito.

El liderazgo transaccional establece la base estructural de esa gestion a través del
intercambio mediante el cual el colaborador cumple con sus responsabilidades y el lider
responde con reconocimiento o correcciones segin corresponda. Judge y Piccolo (2004) senalan

que este estilo de liderazgo se caracteriza por el establecimiento de expectativas claras, la
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supervision del desempeiio y el uso de recompensas contingentes y acciones correctivas para
alcanzar los objetivos organizacionales. Cabal Munoz et al. (2025) agregan que la claridad en las
funciones reduce la incertidumbre y facilita el desempefio del equipo. En la practica, Mendoza
Solis y Garcia Alcaraz (2023) afirman que este enfoque exige priorizar una gestion activa que
corrija desviaciones de manera preventiva, ya que cuando el supervisor interviene unicamente

después de que los problemas ocurren, el seguimiento se debilita y el control pierde efectividad.

Para que el desarrollo de lo antes expuesto se refleje de mejor manera, es necesario
implementar el coaching enfocado en el desarrollo y acompafiamiento continuo de las personas,
construyendo relaciones de confianza que van mas alla de la implementacion de tareas. Romao et
al. (2022) incluso enfatiza en que estas habilidades de acompafiamiento generan una menor
intencion de rotacion al generar bienestar y una experiencia laboral positiva, lo cual ayuda

directamente a mejorar en mitigacion de la rotacion.

En conclusion, los tres enfoques responden a dimensiones complementarias de la gestion
operativa: el transaccional garantiza orden y claridad en las metas; el operativo aporta
flexibilidad y autonomia ante los imprevistos diarios; y el coaching sostiene la permanencia del
personal a través del desarrollo humano. Juntos, estos modelos de direccion configuran el perfil
de liderazgo integral que el plan de capacitacion busca desarrollar con éxito en los mandos

medios operativos de la organizacion.

2.3.  Gestion de Equipos en Entornos Operativos

La gestion de equipos en contextos operativos exige mas que supervision y control.
Lacerenza et al. (2017) sostienen que la capacitacion en liderazgo desarrolla las competencias

necesarias para mejorar el desempefio de los lideres y de sus equipos, favoreciendo una
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coordinacion mas efectiva y mejores resultados organizacionales. En este sentido, el
fortalecimiento de las habilidades técnicas e interpersonales de los mandos medios contribuye a

optimizar el desempefio del equipo y la calidad del servicio.

En la practica, esta gestion requiere canales de comunicacion abiertos entre lideres y
colaboradores. Eva et al. (2019) sefalan que un liderazgo efectivo se caracteriza por mantener
una interaccion cercana con los colaboradores, escuchar activamente sus necesidades y promover
una comunicacion permanente que facilite la identificacion temprana de problemas y la toma de
decisiones oportunas. Cuando esa comunicacion es consistente, el equipo percibe que su lider

conoce su trabajo y esta disponible, lo que refuerza la confianza y reduce la incertidumbre.

Por su parte, Albrecht et al. (2015) sostienen que las organizaciones que consideran a sus
colaboradores como un recurso estratégico y promueven practicas de liderazgo orientadas a su
desarrollo generan mayores niveles de compromiso y desempeio. Esta vision distingue a un lider
que gestiona personas de uno que simplemente administra tareas, y es precisamente la que el
plan de capacitacion busca desarrollar en los mandos medios de la empresa, donde el diagndstico
evidencid que el escaso acompafiamiento de los supervisores incide directamente en la desercion

del personal.

Es por todo lo expuesto que la gestion de equipos en entornos operativos no puede
limitarse solo al cumplimiento de tareas, sino que debe transformarse en un acompanamiento
activo y empatico. Cuando los mandos medios asumen este rol estratégico, la supervision deja de
ser un factor de presion para convertirse en un soporte continuo que estabiliza la operacion. Por

lo tanto, fortalecer este enfoque de liderazgo constituye la via fundamental para mitigar la
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rotacion de los colaboradores, consolidando un entorno laboral donde se promueva la

permanencia y el compromiso del personal.

2.4. Comunicacion Asertiva en el Liderazgo

La comunicacion asertiva constituye una competencia fundamental dentro del liderazgo,
debido a que permite transmitir ideas, expectativas y retroalimentacion de manera clara,
respetuosa y efectiva. A través de este tipo de comunicacion, los lideres favorecen la
comprension de los objetivos organizacionales, fortalecen las relaciones interpersonales y
promueven un ambiente de confianza que facilita la participacion de los colaboradores y la

resolucion constructiva de conflictos.

En la préctica, la comunicacidn asertiva se consolida como la competencia clave que
viabiliza la interaccion diaria, permitiendo al lider expresar expectativas con claridad, brindar
orientacion y resolver desacuerdos de manera constructiva. Al asegurar la transmision clara de la
informacion, la escucha activa y el intercambio de ideas entre supervisores y colaboradores, se
reducen los malentendidos, mejora la resolucion de conflictos y se favorece un ambiente de

trabajo basado en el respeto y la cooperacion.

Whetten y Cameron (2022) asocian este enfoque con la efectividad, al sefialar que la
comunicacion es una de las habilidades directivas mas importantes para el liderazgo, pues mejora
la comprension mutua, fortalece la coordinacion y desarrolla relaciones basadas en la confianza.
A su vez, Northouse (2022) sostiene que los lideres desarrollan estas competencias
comunicativas precisamente para influir positivamente en sus equipos, fortalecer la participacion

y mejorar la interaccion diaria entre sus integrantes y por ultimo, Men et al. (2022) agregan que
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una comunicacion basada en la transparencia, la honestidad y el respeto contribuye al desarrollo

de relaciones laborales mas solidas.

Es asi que la inclusion de la comunicacion asertiva como un aspecto clave en el
desarrollo de la propuesta responde a la necesidad directa de fortalecer el liderazgo. En contextos
de alta presion, la asertividad se convierte en el puente que permite a los mandos medios
equilibrar la exigencia técnica con el respeto humano a la hora de brindar indicaciones o dar
retroalimentacion. Por este motivo, esta habilidad es indispensable para la transformacion del

lider.

2.5. Retroalimentacion Efectiva

La retroalimentacion constituye una herramienta fundamental dentro de la gestion del
talento humano porque orienta las acciones de los colaboradores y viabiliza el desarrollo de sus
competencias. Este proceso permite identificar oportunidades de mejora en el dia a dia,
facilitando que el personal reconozca sus fortalezas y alinee su esfuerzo con las metas de la
organizacion. Sin embargo, su efectividad operativa depende estrictamente de que la informacion
sea oportuna, clara y esté acompanada de acciones que promuevan un aprendizaje continuo. En
este sentido Drouvelis y Paiardini (2022) sefialan que una retroalimentacion clara, especifica y
basada en el estandar esperado favorece mayores niveles de productividad que aquella

caracterizada por la ambigiiedad.

Por su parte, Chiavenato (2020) sostiene que este proceso cumple un rol clave en la
motivacion, ya que cuando los lideres proporcionan comentarios constructivos y equilibrados,
los trabajadores desarrollan mayor confianza en sus capacidades y fortalecen su compromiso. En

este sentido, Northouse (2022) afade que, al ejecutar esta practica de manera frecuente y
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constructiva, se refuerzan las conductas positivas, se mitigan los conflictos y se consolidan

relaciones laborales basadas en la apertura al didlogo.

Es asi que la retroalimentacion se vuelve atin més valiosa cuando el lider transmite las
observaciones de manera clara y precisa. Sin embargo, Heine et al. (2026) advierten que este
proceso tiene dos aristas. Por un lado, la retroalimentacion positiva favorece el rendimiento de
forma consistente. Por otro lado, el feedback correctivo o negativo solo resulta efectivo si existe

una relacion previa de confianza entre el supervisor y el colaborador.

Para comprender mejor este punto, es adecuado sefialar que la confianza actua como un
filtro que determina como se recibe el mensaje. Cuando no existe este vinculo, el colaborador
tiende a percibir la correccidn como un ataque personal o una amenaza a su puesto de trabajo,
anulando el impacto de la herramienta. Por lo tanto, la retroalimentacion debe responder
directamente al contexto y a la madurez de la relacion para maximizar su efectividad.
Dependiendo de la situacion, el lider debe tener la sensibilidad operativa para adaptar su postura,
modulando el mensaje para ser mas firme cuando se requiere corregir un desvio critico, 0 mas

amigable cuando busca motivar y guiar el desarrollo del personal.

Tal como se ha denotado, la retroalimentacion efectiva constituye un elemento clave a
tomar en cuenta, dado que en la préctica define el entendimiento del personal y los posteriores
resultados operativos. Al ejecutar este proceso de manera adecuada y oportuna, se promueve la

mejora continua en el dia a dia y se asegura el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
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2.6. Liderazgo y Rotacion de Personal

Como se ha observado anteriormente, el liderazgo adquiere un papel protagoénico al
convertirse en un factor cuya gestion influye directamente en el manejo de los equipos. Si la
supervision genera conflictos constantes, impacta en la decision del colaborador de mantenerse
dentro de la empresa. Por ello, la gestion del supervisor debe sostenerse sobre la confianza y la
calidad del trato diario. En este sentido, Tse et al. (2013) exponen que cuando los trabajadores
perciben un trato justo, motivador y orientado a su desarrollo por parte de su supervisor, tienden
a responder con reciprocidad. Es decir, el manejo adecuado de la comunicacion y el respeto
mutuo generan que el personal desarrolle mayor empatia y compromiso para alcanzar las metas y

objetivos de la organizacion.

Ahora bien, el andlisis directo entre la relacion de la rotacion y el liderazgo también debe
abordarse desde las consecuencias negativas que genera una mala direccion. Oliveira y Najnudel
(2023) sefialan que el liderazgo nunca es un factor neutral, ya que las practicas poco funcionales
deterioran el clima laboral y la percepcion de justicia, dando lugar a lo que denominan el lado
oscuro del liderazgo. Para entender mejor este punto, la mala gestion de tareas y la sobrecarga
provocan burnout en los colaboradores, lo que afecta drasticamente su desempeio. Este
agotamiento, sumado a la falta de motivacion, se convierte en un detonante para la posterior

salida del colaborador.

A este escenario se suma la influencia del entorno compartido y el impacto colectivo en
el grupo. Oh y Chhinzer (2021) destacan que las decisiones de salida no responden inicamente a
factores individuales, sino que la desvinculacion de ciertos colaboradores puede generar un
efecto de contagio dentro de los equipos. Si el lider no cuenta con las herramientas operativas
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para guiar al personal, puede provocar una desmotivacion en cadena e incertidumbre ante la
pérdida de integrantes clave. Por ende, tal como sefialan los autores Alkaabi et al. (2024) un
liderazgo deficiente incrementa la vulnerabilidad operativa del equipo, mientras que una gestion
que brinde confianza y retroalimentacion constante actia como una barrera de contencion frente

a este fendmeno.

Si bien la literatura plantea que la contencion definitiva de la rotacion se alcanza
mediante estilos de direccion avanzados, como el liderazgo transformacional, su implementacion
requiere una madurez organizacional que no se encuentra consolidada en el contexto actual. En
el caso puntual de la empresa, el diagnodstico evidenci6 deficiencias en competencias basicas
como la comunicacidn, el acompafiamiento y la retroalimentacion, situando a los mandos medios
en una etapa inicial de desarrollo. Por lo tanto, intentar introducir un liderazgo transformacional

sin tener las bases operativas listas no ayudara a alcanzar la meta planteada en esta intervencion.

Es asi que el presente plan prioriza el fortalecimiento del liderazgo operativo como la
estrategia fundamental para sentar las bases de gestion en la empresa. Desarrollar este enfoque
practico permite corregir los desvios inmediatos detectados en el diagnostico, proporcionando a
los supervisores herramientas directas para manejar el dia a dia. De esta manera, el liderazgo
operativo se consolida como el cimiento indispensable sobre el cual la organizacion podra
estructurar, de forma progresiva y a largo plazo, un estilo de liderazgo més avanzado que se

adapte a las futuras necesidades del personal y asegure la estabilidad de los equipos.

2.7. Estrategias de Liderazgo para la Reduccion de la Rotacion

Tal como se ha abordado con anterioridad, se han explicado y determinado las bases para

fortalecer las competencias de liderazgo. A partir de ello, el siguiente paso consiste en disenar
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una estrategia que permita llevar estos fundamentos a la practica. En este sentido, Salas et al.
(2012) sefialan que los procesos de capacitacion eficaces parten del diagnostico de necesidades,
contintian con el establecimiento de objetivos claros y la implementacion de actividades
formativas, y culminan con la evaluacion de los resultados obtenidos para asegurar la

transferencia del aprendizaje y la mejora del desempefio organizacional.

En concordancia con este enfoque, la fase orientada a la ejecucion de actividades
formativas se materializa mediante capacitaciones dirigidas al fortalecimiento de las
competencias de liderazgo. Sobre este punto, Ngo Ndjama y Van der Westhuizen (2025) sefialan
que la integracion de estrategias como la mentoria y el aprendizaje basado en la experiencia
favorece el desarrollo de las competencias de direccion y promueve una gestion mas orientada al

crecimiento de las personas.

A partir de lo anterior, los autores hacen énfasis en un aspecto fundamental, ya que las
capacitaciones deben guiarse directamente por la experiencia. Al basar este proceso en el
conocimiento, la informacion transmitida resulta mas precisa y aplicable al contexto laboral. Por
lo tanto, este saber se vuelve indispensable para orientar a la linea de supervision a través del

capacitador, fortaleciendo el proceso de aprendizaje y haciendo aun mas valiosa la capacitacion.

Una vez adquiridos los conocimientos, resulta pertinente que el desarrollo del liderazgo
sea acompafnado mediante el coaching. En este sentido, Romao et al. (2022) identificaron que las
habilidades de coaching en los lideres reducen directamente la intencion de rotacion en las
empresas. La razon de esta afirmacion radica en el manejo de los equipos, donde el coaching
permite el desarrollo del coachee, favoreciendo el fortalecimiento de sus habilidades y, como

consecuencia, un mejor desempeio frente a los colaboradores.
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Esta perspectiva es reforzada por Jung et al. (2023), quienes encontraron que este
acompafiamiento constante ayuda a mantener el sentido del trabajo, incluso en contextos de alta
presion o inseguridad laboral. De este modo, el soporte del lider influye positivamente en como

el trabajador percibe su estabilidad y su propdsito, disminuyendo su intencidén de renunciar.

Finalmente, a este escenario se suma lo planteado por Tang et al. (2024), quienes sefialan
que este enfoque genera un mayor engagement. Al promover que los colaboradores se impliquen
mas con sus funciones, se crean las condiciones psicoldgicas necesarias que favorecen la
permanencia del talento en la organizacion. De esta manera, los hallazgos expuestos permiten
evidenciar que el fortalecimiento del liderazgo mediante las pautas antes expuestas da un soporte

real para que exista un desarrollo adecuado de las competencias de los lideres.

2.8. Modelo Conceptual de Intervencion

Los resultados del diagndstico realizado en Meramexair mostraron que el 65% de los
colaboradores percibe debilidades en la forma en que los supervisores se comunican, acompaian
al personal y brindan retroalimentacion. A partir de estos hallazgos, el liderazgo operativo se
definié como el eje central de la intervencion, al responder directamente a las brechas

identificadas en la gestion diaria de los equipos.

Con base en este diagnostico, el plan de capacitacion se estructura mediante un proceso
progresivo orientado al fortalecimiento de las competencias de liderazgo de los mandos medios
operativos. Para ello, los mdédulos formativos integran el autoconocimiento del rol del lider, la
comunicacion asertiva, la retroalimentacion efectiva y la gestion de equipos con
acompafiamiento de tipo coaching, competencias que, de manera articulada, buscan mejorar la

forma en que los supervisores interactiian, orientan y acompafan a sus equipos de trabajo.
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Esta secuencia responde a la evidencia revisada a lo largo del presente capitulo, la cual
demuestra que el fortalecimiento de estas competencias favorece una gestion mas cercana, una
comunicacion mas efectiva y un mayor acompafiamiento a los colaboradores. Como resultado, se
generan condiciones que fortalecen el compromiso, la percepcion de apoyo y la permanencia del

talento dentro de la organizacion, contribuyendo a la reduccion de la rotacion del personal.

La literatura revisada en este capitulo muestra que, cuando los mandos medios fortalecen
su forma de gestionar a los equipos, los colaboradores tienden a percibir una mayor claridad
respecto de lo que se espera de su trabajo, un mayor apoyo frente a las dificultades y un trato mas
consistente. Estas percepciones se asocian con una menor intencioén de abandonar la
organizacion y, sostenidas en el tiempo, pueden contribuir a la reduccion de la rotacion del

personal. La Figura 3 ilustra esta cadena de impacto.
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Figura 3

Cadena de Impacto

FORTALECIMIENTO DE COMPETENCIAS

de liderazgo operativo

MEJORA EN LA INTERACCION DIARIA
entre supervisor y equipo

E

MAYOR PERCEPCION DE APOYO,

claridad y coherencia

E

REDUCCION DE LA ROTACION DEL
PERSONAL

Cabe aclarar que el plan de capacitacion se orienta al fortalecimiento de aquellos factores
relacionados con el liderazgo que fueron identificados durante el diagnostico como susceptibles
de intervencion. Sin embargo, la rotacion del personal en Meramexair constituye un fenémeno
influenciado por diversos factores, algunos de ellos de caracter estructural o ajenos al liderazgo,
que escapan al alcance de la presente propuesta. Por ello, el impacto esperado del plan debe
entenderse como una contribucion a la reduccion de la rotacion desde el ambito del liderazgo, sin
desconocer la incidencia de otros elementos que también pueden influir en la permanencia del

personal.
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Capitulo 3: Metodologia

3.1. Disefio Metodologico

El presente proyecto adopt6é un enfoque mixto, combinando métodos cuantitativos y
cualitativos, para analizar de manera integral la problematica de la rotacién de personal y su
relacion con el liderazgo operativo. Con el fin de garantizar la trazabilidad, la transparencia y la
replicabilidad de la investigacion, a continuacion se detallan los instrumentos utilizados, el

tratamiento de los datos y la diferenciacidon entre fuentes primarias y secundarias.

La fase cuantitativa del proyecto va orientada a medir variables y tendencias, por lo cual,
se trabajo con fuentes secundarias de informacion, tales como los datos preexistentes de la
empresa. Primeramente, se analizaron los resultados de la encuesta de clima laboral aplicada
institucionalmente durante el 2025. Este instrumento emple6 una escala de valoracion tipo Likert
y tuvo una muestra efectiva de 172 colaboradores, con una tasa de participacion del 100%.
Luego de esto, se revisaron los registros internos del drea de Talento Humano correspondientes
al periodo 2025, que sirvieron como base documental para calcular los indices de rotacion (sobre

un promedio de 172 colaboradores) y la tasa de ausentismo.

Para la fase cualitativa fue necesario comprender las percepciones y dindmicas internas,
por ende, se recurrid a la informacion obtenida de fuentes primarias a través de la recoleccion
directa de informacion. Para esto, se realiz6 una entrevista semiestructurada al trabajador social
de la organizacion, el cual supo brindar informacién clave sobre la empresa y la relacion entre
mandos medios y colaboradores en los centros de consumo del aeropuerto. Por este motivo, se

disefié un guion tematico centrado en el clima organizacional, el bienestar laboral y la gestion de
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conflictos. La entrevista se llevd a cabo el 11 de marzo del presente afio y tuvo una duracioén

aproximada de 60 minutos.

De manera complementaria, un miembro del equipo realiz6 una observacion directa no
estructurada del 4rea operativa en el mes de febrero durante el horario laboral normal. Dicha
observacion permitid registrar in situ las interacciones entre lideres y colaboradores, la
transmision de instrucciones y los espacios de retroalimentacion en el entorno real de trabajo.
Por otra parte, para el andlisis cualitativo se recurrio a sistematizar la transcripcion de la
entrevista y las notas de campo obtenidas durante la observacion, y categorizarlas tematicamente
en torno a tres ejes: comunicacion, gestion de equipos y retroalimentacion. Esta categorizacion
permitio, posteriormente, triangular los hallazgos cualitativos con los resultados estadisticos de

la encuesta de clima y los indicadores de recursos humanos.

Para sintetizar la estrategia investigativa implementada, la Tabla 1 detalla la procedencia
de los datos, su tipologia, las unidades de analisis, las técnicas aplicadas y el procedimiento de

evaluacion.
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a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Tabla 1

Business
School

Matriz de Trazabilidad del Diseiio Metodologico
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Fuente de Tipo de Participantes Técnica e Periodo de  Procedimiento de
Informacion Fuente / Unidad de  Instrumento Recoleccion Analisis
Analisis
Entrevista a Primaria Trabajador Entrevista Marzo 2026  Anélisis
Informante Social (Area  semiestructurada cualitativo
Clave de TTHH)y  (Guion (Sistematizacion y
miembros del tematico). categorizacion).
equipo.
Observacion Primaria Interacciones  Observacion Febrero Triangulacion
en Area en centros de  directa no 2026. tematica:
Operativa consumo estructurada Horas Comunicacion,
Asistente de (Notas de laborables  Gestion de
TTHH. campo). equipos 'y
Retroalimentacion.
Encuesta de Secundaria Personal Revision de Afo 2025 Analisis
Clima operativo (N= datos de cuantitativo
Laboral 172, Tasa encuesta Likert. (Estadistica
participacion descriptiva).
=100 %).
Registros de Secundaria Base de datos Revision Ano 2025 Analisis
Talento interna. documental cuantitativo
Humano (Calculo de

indices de rotacion
y ausentismo con
formulas).

3.1.1. Sistematizacion del Andlisis e Instrumentos Complementarios

Para organizar y analizar la informacion recopilada, se emplearon herramientas que

permitieron sistematizar los datos obtenidos mediante las distintas técnicas aplicadas durante la

investigacion. Estos recursos facilitaron la presentacion e interpretacion de los resultados

expuestos en los apartados siguientes.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Se utilizaron formulas para el calculo de los indicadores de rotacion y ausentismo, con el
propdsito de cuantificar el comportamiento de ambas variables dentro de la organizacion y
respaldar el andlisis realizado. La tasa de rotacion de personal se calculé mediante la siguiente

formula:

T de Rotacién (%) Numero de Salidas en el Periodo 100
asa de acion =
s 0 ™ Promedio de Trabajadores en el Periodo

En primer lugar, se calcularon los indicadores de rotacion y ausentismo a partir de la
informacion proporcionada por el area de Talento Humano. La tasa de rotacion de personal se
obtuvo mediante la siguiente formula:

55
Rotacién Anual (%) = 173 x 100 = 31,8 %

El calculo obtenido refleja una tasa de rotacion anual del 31,8 %, equivalente a un
promedio mensual del 2,65 %, lo que evidencia una salida recurrente de personal dentro del area

operativa. El indice de ausentismo se determin6 mediante la siguiente féormula:

Numero de Dias de Ausencia

Indice de A ti %) = x 100
ndice de Ausentismo (%) Numero de Empleados X Total de Dias Laborables

De acuerdo con los registros internos de la organizacion, se contabilizaron 3.715 dias de
ausencia durante el afio 2025. Para el calculo del indice de ausentismo se considerd un total de

240 dias laborables y un promedio de 172 colaboradores, obteniéndose el siguiente resultado:

A ti A L (%) = 3715 X100 =9 %
usentismo Anual (%) = T————-+ =9%

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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El indicador obtenido refleja un nivel de ausentismo anual del 9 %, equivalente a un
promedio mensual del 0,75 %. En términos individuales, se estima que cada colaborador registrd
aproximadamente 21 dias de ausencia laboral durante el afio 2025, lo que permite dimensionar el
comportamiento del ausentismo durante el periodo analizado.

Los indicadores de rotacion y ausentismo permiten describir el comportamiento del
personal en el area operativa y constituyen un referente para el andlisis desarrollado en esta
investigacion.

En segundo lugar, se empleo la técnica del arbol de problemas, la cual permitid
representar graficamente la relacion entre las causas identificadas, el problema central y sus
efectos. Este instrumento se construy6 a partir de la triangulacion de informacion proveniente de
la encuesta de clima laboral, la entrevista realizada al trabajador social y la observacion del
entorno organizacional.

En este sentido, la encuesta aportd evidencia cuantitativa relevante, permitiendo
identificar percepciones criticas de los colaboradores, como debilidades en el liderazgo operativo
(65%), falta de comunicacion interna (66%), escaso reconocimiento (68%) y limitadas
oportunidades de desarrollo (67%). Por su parte, la entrevista permiti6é profundizar en estas
problematicas desde una perspectiva organizacional, validando la incidencia del liderazgo y la
gestion interna en la rotacion del personal. Finalmente, la observacion directa del entorno laboral
permitio corroborar la manifestacion de estas dindmicas en la préactica, evidenciando aspectos

como la sobrecarga operativa, los horarios rotativos y la percepcion de trato desigual.

A partir de esta integracion de fuentes, se definié como problema central la alta rotacion y
vulnerabilidad de la estabilidad del personal operativo, evidenciando su caracter multifactorial y

permitiendo estructurar sus causas y efectos de manera coherente y fundamentada.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Figura 4
Arbol de Problemas
Arbol de Problemas El érbol ha sido construido a partir de:
EFECTO 3 Encuesta de clima laboral (2025)

Disminucion de la Entrevista
productividad operativa. Observacién

EFECTO 2 EFECTO 4
Mala experiencia del
colaborador con la marca
empleadora.

Inestabilidad en los equipos de
trabajo.

EFECTO 1 EFECTO 5

S za laboral Ausentismo a su lugar
menciona que no de trabajo.
existe sobrecarga laboral. ( nual)

Alta rotacion y vulnerabilidad de

estabilidad del personal operativo

Horarios rotativos. Falta de herramientas de
trabajo.

Exigencia de calidad de
atencion aeroportuaria. Competencia por talento.

LIDERAZGO DEFICIENTE FALTA DE COMUNICACION PERCEPCION DE TRATO FALTA DE FALTA DE CRECIMIENTO
El 65% de los colaboradores INTERNA HLRALE AL RECONOCIMIENTO PROFESIONAL
percibe debilidades en el El 66% menciona que no hay El 57% percibe favoritismos El 68% menciona que la El 67% evidencia escaso
liderazgo operativo. una comunicacion de superiores a empresa no valora crecimiento profesional.
trasparente. colaboradores. opiniones.

Nota. La figura muestra el arbol de problemas en base a la informacion obtenida durante la investigacion, el cual facilita la

identificacion y comprension de las causas que originan la problematica analizada.
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3.2. Fuentes de Informacion e Instrumentos

La encuesta de clima laboral aplicada en el afio 2025 se dirigié a una muestra de 172
colaboradores del area operativa y utiliz6 una escala tipo Likert de cinco puntos, donde las
opciones de respuesta oscilaron entre “totalmente en desacuerdo” y “totalmente de acuerdo”.
Para efectos del analisis, los resultados presentados corresponden al porcentaje de colaboradores

que manifiestan acuerdo o total acuerdo con cada reactivo.

Dado que el instrumento incluye items redactados tanto en sentido negativo como
positivo, se realizo un proceso de recodificacion conceptual para facilitar una adecuada
interpretacion de los resultados. En los items de redaccion negativa, por ejemplo, “he notado
favoritismo” o “no se me ha capacitado”, un mayor porcentaje de acuerdo refleja una percepcion
desfavorable del clima laboral, ya que evidencia la presencia de situaciones problematicas. Por el
contrario, en los items de redaccion positiva, por ejemplo, “las herramientas de trabajo son
adecuadas”, un mayor porcentaje de acuerdo indica una percepcion favorable, debido a que los

colaboradores reconocen aspectos positivos dentro de la organizacion.

Con base en esta diferenciacion, se establecieron criterios para la asignacion de niveles de
prioridad de intervencion: prioridad alta, cuando el porcentaje de percepcion desfavorable supera
el 60%, evidenciando una problemadtica critica que requiere intervencion inmediata; prioridad
media, cuando los resultados se ubican entre el 45% y el 59%, lo que indica aspectos que
requieren mejora y fortalecimiento; y prioridad baja, cuando la percepcion favorable supera el
60%, reflejando condiciones adecuadas que deben mantenerse como buenas practicas

organizacionales.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Adicionalmente, los reactivos fueron agrupados en dimensiones de andlisis para facilitar
la interpretacion de los resultados: liderazgo, comunicacion y retroalimentacion, bienestar y
carga laboral, desarrollo profesional y beneficios organizacionales, garantizando la coherencia en
la identificacion de las principales problematicas y oportunidades de mejora dentro del clima

laboral.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Tabla 2

Reactivos Encuesta Clima Laboral 2025

47

Ne Dimension Reactivo Original Porcentaje Tipo de Interpretacion Prioridad
de Acuerdo Item

1 Liderazgo Desde mi ingreso en esta compaiiia he 60% Negativo  Desfavorable Alta
notado favoritismo.

2 Liderazgo Desde que entré a esta organizacion he 65,45% Negativo ~ Desfavorable Alta
percibido un liderazgo deficiente de mi
supervisor.

3 Liderazgo Si encontrara otro empleo con las mismas 65% Negativo  Desfavorable Alta
condiciones y salario, me iria de esta
compaiiia.

4 Liderazgo No ha sido posible tener una relacion de 65% Negativo ~ Desfavorable Alta
apertura con mis lideres.

5 Liderazgo La relacion con mi lider inmediato se ha 60% Negativo  Desfavorable Alta
vuelto distante con el paso del tiempo

6 Liderazgo No he establecido una relacion de confianza 55,89% Negativo ~ Desfavorable Media
con mis lideres

7 Liderazgo Desde que laboro en esta compafiia, mi lider 51,87% Positivo Favorable Media
inmediato me ha motivado a ser mas
productivo

8 Liderazgo Las instrucciones que mi lider asigna no son 61,11% Negativo  Desfavorable Alta
claras

9 Liderazgo En esta compafiia se anticipan y previenen 66% Positivo Favorable Baja
los problemas

10 Liderazgo Los directivos de esta empresa son sensibles 58% Positivo Favorable Media

hacia las necesidades de los colaboradores

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por

parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.



l’ !:’,IDE eig e

Arizona State University”

48

N°e Dimension Reactivo Original Porcentaje Tipo de Interpretacion Prioridad
de Acuerdo Item
11 Desarrollo En esta compafiia las personas no estan 67,34% Negativo ~ Desfavorable Alta
profesional asignadas en puestos que impulsen su
crecimiento profesional.
12 Desarrollo Esta empresa no retiene a las personas que 67,92% Negativo ~ Desfavorable Alta
profesional hacen bien su trabajo.
13 Desarrollo Desde mi ingreso a esta compafiia, no se me 67% Negativo  Desfavorable Alta
profesional ha capacitado para la toma de decisiones.
14 Desarrollo Este trabajo representa un desafio constante 53% Positivo Favorable Media
profesional para mi.
15 Desarrollo En esta compaiia no tengo retos que me 53% Negativo  Desfavorable Media
profesional permiten ir ascendiendo de puesto.
16 Comunicaciony  Cuando se presenta una renuncia o despido 66% Negativo  Desfavorable Alta
retroalimentacion  no se nos comunica de manera transparente.
17 Comunicaciony  En esta empresa la opinion de los demds no 68% Negativo  Desfavorable Alta
retroalimentacion  es valorada para resolver dificultades.
18 Comunicaciéony  Esta organizacion no tiene un proceso de 68,46% Negativo  Desfavorable Alta
retroalimentacion  despido adecuado.
19  Comunicaciony  Esta compafiia no me retroalimenta 65% Negativo ~ Desfavorable Alta
retroalimentacién  eficazmente sobre mis avances laborales.
20 Comunicaciony  He notado que los compatfieros de otras 62,04% Positivo Favorable Baja
retroalimentacion  areas tienen disponibilidad para colaborar.
21 Comunicaciony  En esta compaiiia los roles de trabajo estan 63,44% Positivo Favorable Baja
retroalimentacién  bien definidos.
22 Comunicaciony  Existen medios para resolver conflictos 59% Positivo Favorable Media

retroalimentacion

internos sin temor a represalias.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por

parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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N°e Dimension Reactivo Original Porcentaje Tipo de Interpretacion Prioridad
de Acuerdo Item

23 Bienestar y carga  Mi actual jornada laboral no me permite 68,7% Negativo  Desfavorable Alta
laboral descansar como lo hacia antes.

24  Bienestar y carga  En esta organizacidn no se han preocupado 68,95% Negativo  Desfavorable Alta
laboral por equilibrar mi sueldo, jornada y carga de

trabajo.

25  Bienestar y carga  El estrés laboral me ha provocado problemas 65% Negativo  Desfavorable Alta
laboral de salud.

26  Bienestar ycarga  No encuentro estabilidad en mi vida 70% Negativo  Desfavorable Alta
laboral personal y laboral, con el horario que cubro

en esta empresa.

27  Bienestar y carga  Mi salud se ha desgastado desde que laboro 57% Negativo  Desfavorable Media
laboral en esta empresa.

28  Bienestar ycarga  Puedo dormir bien atn con las presiones que 46,29% Positivo Desfavorable Alta
laboral tengo en mi trabajo.

29 Bienestar y carga  Me parece que esta compaiiia es flexible. 70,52% Positivo Favorable Baja
laboral

30 Bienestar y carga  Las medidas de seguridad en mi 4rea de 78% Positivo Favorable Baja
laboral trabajo son las adecuadas.

31 Bienestar ycarga  En mi lugar de trabajo no hay hostigamiento 85,17% Positivo Favorable Baja
laboral sexual.

32  Bienestar y carga  Desde que ingresé€ en esta compaiia tengo 55,44% Negativo  Desfavorable Media
laboral temor de perder mi trabajo.

33 Beneficios Se me ha compensado con justicia en esta 60,14% Positivo Favorable Baja

organizacionales  organizacion.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por

parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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N°e Dimension Reactivo Original Porcentaje Tipo de Interpretacion Prioridad
de Acuerdo Item
34 Beneficios El paquete de beneficios que ofrece esta 85,74% Positivo Favorable Baja
organizacionales  compaiiia es adecuado.
35 Beneficios Una de las razones para trabajar en esta 75,83% Positivo Favorable Baja
organizacionales  compaiiia es un salario equitativo.
36 Beneficios Las herramientas de trabajo que me 76,34% Positivo Favorable Baja
organizacionales  proporciona la empresa, son adecuadas para
un buen desempeio.
37 Beneficios En esta empresa se contrata al personal sin 80,46% Positivo Favorable Baja
organizacionales  importar discapacidad.
38 Beneficios En el tiempo que he estado en esta empresa, 81,24% Positivo Favorable Baja
organizacionales  me he dado cuenta que la persona que es
honrada no fracasa.
39 Beneficios Los beneficios adicionales al salario que 85% Positivo Favorable Baja
organizacionales  ofrece la empresa responde a mis
necesidades y me hace sentir valorado.
40 Beneficios Me siento orgulloso de trabajar en esta 54,48% Positivo Favorable Media
organizacionales  compaiia.

Nota. Este instrumento incluye los items especificos considerados para el estudio, las dimensiones analizadas y la escala de medicion

utilizada, permitiendo evidenciar los criterios bajo los cuales se identificaron las principales oportunidades de mejora en el liderazgo

operativo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por
parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones, a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.



l, UIDE 51

Arizona State University”

En segundo lugar, la entrevista semiestructurada realizada al Trabajador Social aportd
informacion sobre las principales inconformidades manifestadas por los colaboradores,
relacionadas con la falta de orientacion clara, el escaso acompafiamiento de los mandos medios y
las limitadas instancias de retroalimentacion.

El analisis de los registros internos del area de Talento Humano permiti6 cuantificar la
problematica mediante los indicadores de rotacion y ausentismo. Los resultados evidenciaron
niveles elevados en ambos indicadores dentro del area operativa, reflejando dificultades
relacionadas con la estabilidad del personal y la continuidad de las operaciones.

Finalmente, la observacion directa permitid identificar situaciones presentes en el entorno
laboral, entre ellas dificultades en la comunicacion de instrucciones, limitada interaccion entre
lideres y colaboradores, y escasos espacios de retroalimentacion.

La informacion obtenida mediante las distintas fuentes permiti6 identificar que la
comunicacion, la gestion de equipos y la retroalimentacion constituyen los principales aspectos
susceptibles de mejora dentro del liderazgo operativo. Estos hallazgos fundamentan la propuesta
desarrollada en la presente investigacion, orientada a fortalecer las competencias de los mandos
medios como estrategia para contribuir a la reduccion de la rotacion del personal.

3.3. Resultados del Diagnostico

El plan de capacitacion estd orientado al fortalecimiento del liderazgo operativo dentro de
la compaiiia, como respuesta a las oportunidades de mejora identificadas durante el proceso de
investigacion. El diagnostico evidencid que el 65% de los colaboradores percibe deficiencias en
el liderazgo operativo, principalmente en aspectos relacionados con la comunicacion, el
acompafiamiento a los trabajadores, la gestion de equipos, la retroalimentacion y la percepcion

de favoritismos. Es por ello, que el andlisis realizado permitio identificar que estas debilidades
Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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constituyen uno de los factores organizacionales asociados a la alta rotacion de personal
registrada por la empresa durante 2025, asi como a las dificultades para consolidar equipos de
trabajo estables.

Para atender estas necesidades, se plantea un programa estructurado que integra espacios
de facilitacion, estrategias de acompanamiento, coaching, feedback y dindmicas de aprendizaje
grupal, como el role playing, orientadas al desarrollo de competencias en los lideres operativos.
Su implementacion tiene como proposito fortalecer las competencias de liderazgo de los mandos
medios operativos, promoviendo un ambiente laboral caracterizado por una comunicacion mas
clara, un mayor acompafiamiento a los colaboradores y una gestion participativa de los equipos
de trabajo. Se espera que al reforzar estas competencias mejore el liderazgo operativo, favorezca
la comunicacion interna, incremente la satisfaccion laboral y apoye a la retencion del talento
humano promoviendo una cultura organizacional basada en la confianza, el aprendizaje continuo
y el desarrollo de los trabajadores de Meramexair.

Con el fin de verificar el cumplimiento de los resultados esperados, el plan de
capacitacion incorporara un proceso integral de evaluacion que permitira valorar el aprendizaje
adquirido, la transferencia de las competencias al puesto de trabajo y su impacto en la gestion de
los equipos. Para ello, se aplicaran instrumentos de evaluacion antes, durante y al finalizar la
capacitacion. En la fase inicial se administrara un test de conocimiento como linea base y una
vez concluido el modulo seis se volvera aplicar el mismo instrumento de evaluacion. Durante el
desarrollo de cada modulo se incorporaran preguntas reflexivas y actividades de evaluacion
orientadas a verificar la comprension y apropiacion de los contenidos. Una vez finalizado el plan
de capacitacion, tres meses después se aplicard un cuestionario de evaluacion de competencias en
escala de Likert para identificar cambios en la percepcion de los participantes, se implementaran
Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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listas de observacion, actas de reunion, hojas de retroalimentacion y planes de mejora individual,

los cuales seran revisados por los gerentes de multiunidad a los 30 y 60 dias, con el fin de

evaluar la aplicacion de las competencias desarrolladas en el entorno laboral. De manera

complementaria, cada cuatrimestralmente se analizaran indicadores de talento humano, como la

rotacion de personal y el ausentismo, y finalmente se aplicard una nueva encuesta de clima

laboral para determinar la contribucion del programa al fortalecimiento del liderazgo operativo y

a la disminucion de los factores asociados a la rotacion del personal.

El presente capitulo se estructura de la siguiente manera: en primer lugar, se describira el

disefio del plan de capacitacion, incluyendo sus componentes y el enfoque metodoldgico; en

segundo lugar, se detallaran los médulos formativos, talleres y estrategias de intervencion que

conforman la propuesta; y finalmente, se presentara el cronograma de ejecucion y el método de

evaluacion del plan de capacitacion.

Tabla 3

Matriz de Triangulacion de la Informacion Previa al Diserio del Plan

Brecha Evidencia de Evidencia de Evidencia de Moddulo
detectada Encuesta Entrevista Observacion Asociado
Liderazgo El 65,45% de los  El trabajador Limitada interaccion ~Moddulo Uno:
deficiente y falta colaboradores social sefiala que constructiva entre Autoconocimie
de percibe un existe una falta  lideresy nto y rol del
autoconocimient liderazgo de orientacion colaboradores en el lider.
o del impacto en  deficiente por clara hacia el entorno real de
el equipo. parte de su equipo. trabajo.

supervisor.
Clima laboral El 60% indica que Se evidenciaun  Ausencia de apoyo Modulo Dos:

tensionado y
falta de
acompanamiento
emocional/motiv
acional.

la relacion con su
lider se ha vuelto
distante; el
68,95% siente un
desequilibrio en
su carga laboral.

escaso
acompafiamient
o por parte de
los mandos
medios hacia los
colaboradores
operativos.

visible durante las
actividades
operativas; manejo
meramente
transaccional ante la
presion.

Influencia de
lideres en el
clima
organizacional.
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Business

Dificultades en
la gestion
equitativa de los
equipos y
percepcion de
tratos desiguales.

El 60% afirma
haber notado
favoritismo desde
su ingreso; el
68% siente que
sus opiniones no
son valoradas.

n constructiva.
Problemas en la
gestion de
conflictos
originados por
percepciones de
inequidad o
sobrecarga.

error.
Descoordinacion en
la dinamica
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Brecha Evidencia de Evidencia de Evidencia de Médulo
detectada Encuesta Entrevista Observacion Asociado
Deficiencias en El 66% menciona Se reportan Dificultades Moédulo Tres:
la comunicacion que la malentendidos evidentes en la Comunicacién
interna y comunicacion no  frecuentes y forma, tono y asertiva.
transmision de es transparente; el  problemas para  claridad al momento
instrucciones. 61,11% senala resolver de transmitir las

que las conflictos instrucciones diarias.

instrucciones del  mediante el

lider no son dialogo.

claras.
Ausencia de El 65% indica que Existen Escasos o nulos Modulo
retroalimentacié la compafia no limitadas espacios de Cuatro:
n efectiva y retroalimenta de  instancias retroalimentacion; Retroalimentac
orientacion al manera eficaz formales e predominan las 16n efectiva.
desarrollo. sobre sus avances informales de correcciones

laborales. retroalimentacid reactivas frente al

Moédulo Cinco:
Gestion de

operativa y aparicion  equipos.

de liderazgos
espontaneos
(informales) ante la
desorganizacion.

Nota. Esta matriz triéngula los hallazgos cuantitativos y cualitativos obtenidos en la fase de

diagnostico. La informacidn consolidada permite fundamentar empiricamente la pertinencia de

cada uno de los moédulos formativos propuestos en el plan de capacitacion.

34.

Diseiio del Plan de Capacitacion

El plan de capacitacion ha sido disefiado para fortalecer las competencias de liderazgo de

los supervisores del drea operativa, con énfasis en la gestion de equipos, la comunicacion

asertiva y la retroalimentacion efectiva, identificadas como aspectos prioritarios para el

fortalecimiento del liderazgo en los centros de consumo de Meramexair.

El programa adopta una metodologia participativa y practica que involucra activamente a

los participantes en su proceso de aprendizaje, promoviendo el intercambio de experiencias, la

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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reflexion sobre situaciones reales y la aplicacion de los contenidos mediante talleres, dindmicas

grupales y ejercicios practicos. De esta manera, se busca que los participantes no solo adquieran

conocimientos tedricos, sino que desarrollen habilidades aplicables a su entorno laboral.

Ademas, el programa incorpora sesiones de coaching orientadas a acompanar la

implementacion de los aprendizajes y favorecer cambios progresivos en la gestion de los equipos

de trabajo, facilitando la transferencia de los conocimientos al contexto operativo.

La capacitacion esté dirigida a los 15 supervisores del area operativa correspondientes a

la totalidad de los mandos medios operativo, quienes desempefian un papel fundamental en la

coordinacion de equipos y en la comunicacion interna. El programa tendra una duracion de ocho

semanas y se desarrollard bajo una modalidad presencial, combinando talleres practicos,

dindmicas grupales y espacios de acompafiamiento para favorecer un aprendizaje integral.

Tabla 4

Ficha de la Poblacion — Objetivo

Componentes

Descripcion

Poblacion Objetivo

Numero Total de

Supervisores del area operativa a cargo de los centros de consumo de
Meramexair.

15 supervisores, correspondientes a la totalidad de los mandos medios

Supervisores del area operativa de la empresa.
Numero de 15 supervisores.
Participantes

Cobertura Esperada

100% de la poblacion objetivo. Se incluye a la totalidad de los
supervisores con el proposito de fortalecer de manera homogénea las
competencias de liderazgo, promover la aplicacion de criterios de
gestion comunes y favorecer la estandarizacion de practicas
relacionadas con la comunicacion asetiva, la gestion de equipos y la
retroalimentacion efectiva en todos los centros de consumo de la
empresa.

Criterios de
Inclusion

Debe reflejar en la nomina de la empresa con el cargo de supervisor;
desempefiar funciones de coordinacion y supervision de personal;
tener personal bajo su responsabilidad; contar con el cargo en una
permanencia minima de dos meses, una vez superado el periodo de
prueba de 90 dias establecidos por la empresa; y disponer de la
autorizacion de la Gerencia Operativa para participar en el programa
de capacitacion.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Componentes

Responsable de la
Convocatoria
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Descripcion

La convocatoria sera coordinada por el area de Talento Humano, en
conjunto con la Gerencia Operativa, quienes comunicaran
oportunamente el cronograma de capacitacion, coordinaran la
asistencia de los participantes y garantizaran la disponibilidad
operativa durante el desarrollo de las sesiones.

Plan de Reposicion
por Turnos o
Ausencias

Las sesiones de capacitacion se desarrollaran en horario matutino,
periodo en el que los centros de consumo registran menor afluencia de
pasajeros en el aeropuerto, con el propdsito de minimizar el impacto
sobre la operacion. Durante las cuatro horas de cada sesion, las
funciones de supervision seran asumidas temporalmente por dos
gerentes multunidad de turno en la mafana, garantizando la
continuidad del servicio y normal funcionamiento de las operaciones.
En caso de ausencia justificada de alglin participante, el facilitador
proporcionara oportunamente el material didactico con el fin de que el
participante se auto eduque y ya que, al inicio de cada sesion se
recapitulara el moédulo anterior puede sustentar inquietudes con el
facilitador. El facilitador programara una sesion de recuperacion para
asegurar el cumplimiento de los contenidos y actividades previstas.

Justificacion de la
Seleccion

La inclusion de la totalidad de los supervisores responde a los
resultados del diagnostico organizacional, el cual identifico
necesidades comunes relacionadas con la comunicacion asertiva, la
retroalimentacion efectiva, la gestion de equipos y el liderazgo
operativo. Capacitar al 100% de los mandos medios permitird
fortalecer estas competencias de manera uniforme, facilitando la
implementacion de practicas de liderazgo consistentes en todos los
centros de consumo y favoreciendo un mayor impacto sobre el clima
organizacional y la reduccién de la rotacion de personal.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Tabla 5

Resumen del Diserio del Plan de Capacitacion

Componente
Enfoque del Plan

Descripcion
Desarrollo de

competencias de liderazgo

(gestion de equipos,
comunicacion y
retroalimentacion).
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Evidencia diagnéstica
Resultados de la encuesta de clima
laboral 2025: 65% de los
colaboradores perciben
deficiencias en el liderazgo
operativo y analisis de indicadores
de rotacién y ausentismo.

Enfoque Metodologico

Participativo y practico.

Mediante la observacion y la
entrevista semiestructurada se
detecto falencias en relacion al
trabajo en equipo.

Aprendizaje Aplicacion mediante Mediante el test de conocimiento
actividades y situaciones aplicado al inicio y al final del
reales. plan que incluira preguntas

conceptuales y casos reales.

Estrategias Talleres practicos, Mediante la encuesta del clima
dindmicas grupales, role laboral, la lista de observacion,
playing y coaching. hoja de retroalimentacion y acta de

reunion.

Dirigido a 15 supervisores del area Informacion proporcionada por el
operativa. jefe departamental de acuerdo a la

ndémina de la empresa.

Duracién Ocho semanas. Estimacion metodologica segiin
contenidos y disponibilidad
operativa.

Modalidad Presencial. Necesidad de practica y
retroalimentacion directa
identificada en la matriz de
triangulacion del diagndstico.

Estructura Modulos secuenciales por ~ Brechas de competencias

competencia.

priorizadas en el diagnostico
organizacional (arbol de
problemas).

Nota. La tabla presenta una sintesis de los principales componentes que conforman el disefio del

plan de capacitacion propuesto para los supervisores del area operativa de Meramexair,

elaborado con base en las necesidades identificadas durante la investigacion y orientado al

fortalecimiento de las competencias de liderazgo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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3.4.1. Modulos Formativos y Estrategias a Implementar

e Modulo Uno: Autoconocimiento y Rol del Lider

El primer modulo tiene como propoésito desarrollar el autoconocimiento de los
participantes como base para el ejercicio de un liderazgo efectivo, permitiéndoles identificar sus
fortalezas, areas de mejora, creencias y formas de interaccion con los demas. A partir de este
proceso, se busca que los supervisores comprendan cémo su comportamiento influye en la

gestion de los equipos y en el entorno laboral.

Durante el modulo se abordaran contenidos relacionados con el concepto de liderazgo y
su importancia dentro de las organizaciones, el autoconocimiento como competencia
fundamental para el ejercicio del liderazgo, los principales estilos de liderazgo y la relacion entre
la percepcion que el lider tiene de si mismo y la forma en que es percibido por los demaés. Estos
contenidos se integran dentro de las dinamicas de aprendizaje, permitiendo que los participantes
los comprendan a partir de la reflexion sobre sus propias experiencias y de la interaccion con sus

companeros.

El modulo se desarrolla mediante actividades disefiadas para un grupo de 15

participantes, favoreciendo la confianza, la participacion activa y el aprendizaje colaborativo.

Una de las principales actividades es la dindmica denominada “El espejo personal”. En
una primera etapa, cada participante reflexiona de manera individual sobre su forma de liderar,
identificando como se percibe a si mismo, cudles considera que son sus fortalezas y qué aspectos

reconoce como oportunidades de mejora. Posteriormente, los participantes se organizan en

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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grupos de tres personas para compartir sus respuestas y recibir retroalimentacion de sus

companeros.

Esta dindmica permite contrastar la percepcion personal con la vision de los demas,
ayudando a que cada participante identifique comportamientos que muchas veces pasan
desapercibidos en su trabajo diario. Ademas, el intercambio en grupos pequeios favorece la
participacion activa, genera un ambiente de confianza y facilita que las experiencias compartidas

se conviertan en oportunidades de aprendizaje.

Otra actividad relevante es la “Linea de vida profesional”. En ella, cada participante
elabora de manera individual una linea del tiempo en la que identifica los principales hitos de su
trayectoria laboral, incluyendo logros, dificultades y experiencias que han influido en su
desarrollo. Posteriormente, esta informacion se comparte en los mismos grupos pequefios, donde

cada participante expone los aspectos mas significativos de su recorrido.

La actividad permite reconocer que la forma de liderar se construye a partir de las
experiencias vividas y no unicamente de los conocimientos adquiridos. Al revisar su trayectoria,
los participantes pueden identificar situaciones que han influido en la manera en que se
comunican, toman decisiones y gestionan a sus equipos, reflexionando sobre aquellas practicas
que desean mantener y sobre otras que pueden mejorar. Del mismo modo, escuchar las
experiencias de los demés amplia la perspectiva frente a problemas cotidianos, fortalece la

empatia y genera un espacio de aprendizaje basado en vivencias reales.

Como complemento de las dinamicas, se utilizara el coaching grupal, mediante el cual el
facilitador guiard a los participantes a través de preguntas reflexivas al finalizar cada actividad.
Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Este espacio permitira analizar las experiencias desarrolladas e identificar los factores que
influyen en la forma de liderar, ayudando a los participantes a relacionar lo trabajado durante el
taller con las situaciones que enfrentan en su labor diaria. De esta manera, podran reconocer
como sus decisiones, actitudes y formas de interaccion inciden en la gestion de sus equipos y

reflexionar sobre los cambios que pueden incorporar en su practica como lideres.

El médulo también incorpora el feedback estructurado como una herramienta para
orientar a los participantes sobre como brindar retroalimentacion centrada en conductas
observables, expresada con respeto y orientada a la mejora. Su aplicacion permite practicar una
forma clara y ordenada de comunicar observaciones, facilitando el intercambio de opiniones y la
identificacion de aspectos que pueden fortalecerse dentro del equipo, sentando las bases para el

trabajo sobre retroalimentacion efectiva que se desarrollara posteriormente.
e Modulo Dos: Influencia de Lideres en el Clima Organizacional

El modulo dos se basa en el andlisis de la influencia que ejerce el liderazgo en el clima
organizacional, reconociendo que el comportamiento del lider impacta directamente en la

percepcion, motivacion y permanencia de los colaboradores dentro de la organizacion.

Su propdsito es fortalecer en los supervisores la capacidad de generar entornos laborales
positivos, promoviendo practicas de liderazgo que favorezcan la confianza, el compromiso y el
bienestar del equipo. Desde esta perspectiva, se busca que los participantes comprendan que sus

acciones, decisiones y estilo de interaccion influyen de manera constante en el clima laboral.

Durante su desarrollo se abordaran temas relacionados con el rol del lider en el clima

organizacional, los principales factores que influyen en el ambiente laboral, la importancia del

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
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reconocimiento, la gestion de la carga de trabajo y el desarrollo de la empatia como competencia
de liderazgo. A partir de estos contenidos, se reflexiona sobre la manera en que la comunicacion,
la gestion de la presion operativa y la toma de decisiones repercuten en el estado emocional de

los colaboradores, destacando la importancia de un liderazgo presente y equilibrado para reducir

el desgaste laboral y favorecer la permanencia del personal.

De igual manera, se trabaja la empatia como una competencia que permite comprender
las necesidades, emociones y motivaciones de los colaboradores. Para ello, se promueve la
escucha activa y la conexion interpersonal como herramientas que facilitan la prevencion de
conflictos, fortalecen la relacion entre lider y colaborador y contribuyen a construir un entorno

de trabajo mas colaborativo.

Entre las actividades del mddulo se encuentra la dinamica denominada “El nudo
humano”, en la que los participantes forman un circulo y, al extender sus brazos hacia el centro,
toman las manos de dos personas diferentes, generando un “nudo” colectivo. El objetivo consiste
en que el grupo logre desenredarse sin soltarse de las manos, enfrentando una situacion inicial de

desorden que requiere organizacion, comunicacion y liderazgo espontaneo.

Dentro de la siguiente actividad, el facilitador observa la aparicion de liderazgos
naturales, la forma en que se gestionan las dificultades y la manera en que el equipo responde
ante la presion. Al finalizar, los participantes analizan su comportamiento, las estrategias
utilizadas y la importancia de la coordinacion para alcanzar un objetivo comun, relacionando esta

experiencia con situaciones que forman parte de su trabajo diario.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Al desarrollar esta dinamica, los participantes experimentan una situacion en la que el
resultado depende de la comunicacion, la coordinacion y la capacidad del grupo para organizarse
frente a un problema comun. La experiencia les permitird reconocer que el liderazgo y el clima
del equipo no se generan de manera aislada, sino que se construyen a partir de la interaccion
entre sus integrantes, evidenciando como la forma de afrontar las dificultades influye en la

confianza, la colaboracién y el compromiso del grupo.

Por otro lado, se plantea la actividad “Campo minado de confianza”, donde los
participantes se organizardn en siete parejas y un grupo de tres integrantes. En cada equipo uno
de los participantes tendra los ojos vendados, mientras que el otro deberd guiarlo inicamente
mediante instrucciones verbales para atravesar un recorrido con obstaculos sin tocarlos; el
ejercicio se realizard de manera simultanea, causando ruido e interferencias que exigirdn una

comunicacion clara, atencion constante y coordinacion entre los participantes.

Durante la actividad, los participantes podran identificar las dificultades que surgen
cuando los mensajes no son precisos o cuando la confianza entre los miembros del equipo es
limitada. Al mismo tiempo, comprenderan que la seguridad con la que el lider comunica una
instruccion y la capacidad para escuchar influyen directamente en la ejecucion de las tareas, en la

toma de decisiones y en la percepcion de apoyo dentro del grupo.

Adicionalmente, se empleara el aprendizaje basado en la experiencia, una estrategia que
parte de las situaciones vividas durante el taller para generar espacios de andlisis y reflexion. A
partir de ellas, los participantes relacionaran lo ocurrido con situaciones propias de su entorno
laboral, identificando cémo sus acciones, la forma en que se comunican y la manera de gestionar

las dificultades repercuten en el clima del equipo y en las relaciones de trabajo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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e Modulo Tres: Comunicacion Asertiva

El médulo tres esta orientado a fortalecer la capacidad de los participantes para
comunicarse de manera clara, directa y respetuosa dentro del entorno laboral, entendiendo que la
comunicacion asertiva constituye una herramienta fundamental del liderazgo, debido a que
influye en la coordinacion del trabajo, la prevencion de conflictos y la calidad de las relaciones

interpersonales.

El objetivo se basa en desarrollar la comunicacion asertiva entre los miembros del equipo,
permitiéndoles expresar ideas, opiniones y necesidades de manera adecuada, asi como
desarrollar la escucha activa con los demas, de tal manera que los participantes reflexionen sobre

la influencia que tiene su forma de comunicarse en sus equipos de trabajo.

De este modo, se abordaran contenidos relacionados con el proceso de la comunicacion y
sus elementos, la comunicacion asertiva como estilo de interaccion, la escucha activa como una
habilidad esencial del liderazgo, la comunicacion verbal y no verbal, ademés de las principales

barreras que afectan la transmision de mensajes dentro del entorno laboral.

Para comenzar, se llevara a cabo la actividad “Escucha activa en accion”. Los
participantes se organizaran en parejas, donde uno asumira el rol de emisor y el otro el de
receptor; cabe mencionar que el facilitador se incorporara a la actividad para completar las

parejas.

El emisor compartird una situacion laboral real durante un tiempo determinado, mientras
que el receptor escuchard sin interrumpir, prestando atencion no solo al contenido del mensaje,

sino también a los gestos, el tono de voz y las emociones expresadas. De esta manera, los

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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participantes comprenden que la escucha activa implica atender tanto al mensaje verbal como a
los elementos no verbales que acompafian la comunicacion, favoreciendo una interpretacion mas

completa de la informacién y una interaccion mas efectiva.

Posteriormente, el receptor parafraseara lo escuchado, resumira las ideas principales e
identificara las emociones percibidas; luego se intercambiaran los roles. Esta experiencia permite
que los participantes identifiquen las dificultades que suelen presentarse durante la escucha
activa y reconozcan que, en muchas ocasiones, la atencion se centra en preparar una respuesta
antes que en comprender el mensaje del otro. Al reflexionar sobre lo ocurrido, se fortalecera la
empatia y comprenderan el valor de la escucha como una herramienta clave en el entorno

laboral.

Asimismo, se utilizara el “role play de comunicacion asertiva”, en el que se presentaran
situaciones laborales simuladas, como expresar un desacuerdo, solicitar un cambio de
comportamiento o brindar una indicacion a un colaborador. Los participantes representaran cada
escenario aplicando principios de comunicacion asertiva, mientras prestan atencion al lenguaje

verbal y no verbal.

Al finalizar cada representacion, el grupo compartird sus observaciones sobre la
comunicacion, destacando aquellas conductas que favorecieron la claridad del mensaje, la
comunicacion verbal y no verbal, asi como su incidencia en la interpretacion de las instrucciones,

la resolucion de conflictos y la relacion entre lideres y colaboradores.

Cabe sefialar que el facilitador servira de guia para la reflexion posterior del aprendizaje
obtenido y su relacion con la practica laboral. Ademas, organizara las intervenciones y aclarara
Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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las ideas que surjan durante el intercambio de aportes del grupo. De esta manera, los
participantes podran identificar otras formas de comunicacion que contribuyan a una mejor

coordinacion del trabajo y a una gestion mas efectiva de sus equipos.
e Modulo Cuatro: Retroalimentacion Efectiva

En este modulo se fortalecera la capacidad de los participantes para brindar y recibir
retroalimentacion de manera efectiva, considerando que esta representa una herramienta
fundamental para orientar el desempefio, impulsar la mejora continua y fortalecer las relaciones

entre colaboradores.

Durante el desarrollo se abordaran contenidos relacionados con el concepto y la
importancia de la retroalimentacion o feedback, la diferencia entre critica y retroalimentacion
constructiva, la diversidad del feedback y las principales barreras y obstaculos que suelen

presentarse en este ejercicio.

La dindmica “Triadas de feedback” se desarrolla en grupos de tres personas, donde cada
integrante asume un rol diferente: emisor, receptor y observador. El emisor brinda
retroalimentacion sobre una situacion simulada previamente planteada, procurando que el
mensaje sea claro, especifico y esté basado en conductas observables, mientras que el receptor

escucha sin interrumpir y, posteriormente, comparte como percibid la retroalimentacion recibida.

Mientras tanto, el observador analizara la interaccion y formulard comentarios sobre el
desarrollo del ejercicio, centrando su atencion en la claridad del mensaje, la reaccion de los
participantes y la forma en que se establece el didlogo. Una vez concluida la actividad, los roles

se intercambian para que todos vivan la experiencia desde las distintas perspectivas que
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intervienen en un proceso de retroalimentacion. Como resultado, se espera que los participantes

puedan reconocer lo dificil que puede llegar a ser este proceso.

En segundo lugar, se ha considerado la dindmica de “Recibir para mejorar”, la cual
consiste en que cada participante recibe una retroalimentacioén breve por parte de sus compafieros
sobre una conducta observada durante el desarrollo del taller. Quien recibe el feedback escuchara

sin interrumpir, evitara justificarse y reflexionara sobre la informacion compartida por los demas.

Dicha actividad invita a analizar una dimension que suele recibir poca atencion dentro de
los procesos de retroalimentacion, como la capacidad de integrar las observaciones y utilizarlas
para mejorar de forma continua; la reflexion posterior permitira reconocer el valor del feedback
como una oportunidad para revisar conductas, ampliar perspectivas y asumir una actitud mas

abierta al cambio.
e Moddulo Cinco: Gestion de Equipos

En este modulo se abordaran contenidos relacionados con la gestion de equipos, tales
como el rol del lider dentro de la organizacion, la comunicacién como elemento de coordinacion,
la toma de decisiones, la resolucion de conflictos y el manejo de situaciones complejas. A su vez,
el propdsito de este moddulo radica en fortalecer la capacidad de los participantes para dirigir
equipos de manera eficiente, promoviendo una comunicacion clara, una adecuada toma de

decisiones y la conduccion oportuna de situaciones propias del entorno laboral.

En cuanto a las dindmicas, se encuentra el “Ensamblaje silencioso”, el cual consiste en
que cada equipo recibe un rompecabezas con la tinica condicidn de no utilizar el lenguaje verbal

durante todo el ejercicio. Esta limitacion obliga a los participantes a coordinarse mediante la
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observacion, la comunicacion no verbal y la interpretacion de las acciones de sus compafieros,

favoreciendo la bisqueda conjunta de estrategias para alcanzar un objetivo comun.

Para llevar a cabo esta dinamica, los participantes se organizaran en equipos de cinco 'y
tendran un tiempo limitado para completar la tarea. Mientras tanto, el facilitador observara la
forma en que se distribuyen las responsabilidades, surgen liderazgos espontaneos y se resuelven
las dificultades propias del trabajo en equipo. Al finalizar, se brindara un espacio de reflexion en
el que los participantes analizaran las estrategias empleadas para coordinarse y las dificultades en

el proceso.

Cabe mencionar que todas estas observaciones evidencian que la gestion de equipos no
depende tnicamente de la transmision constante de instrucciones, sino también de la capacidad
para interpretar el comportamiento de los demas, anticipar necesidades y aprovechar las

fortalezas individuales.

Del mismo modo, se utilizara la dinamica denominada “Analisis con los seis sombreros”,
la cual parte de la presentacion de un caso en particular, como un conflicto, un escenario de bajo
desempefio o déficit en la comunicacion interna. A partir de esta situacion, los participantes
trabajaran en el caso utilizando los seis sombreros del pensamiento, donde cada uno representa
una perspectiva diferente: los hechos, las emociones, los riesgos, los aspectos positivos, las

alternativas de solucion y la organizacion del proceso.

Dicho analisis promueve una comprension mas completa de cada situacion y permite

reconocer que la toma de decisiones requiere una valoracion considerable de los hechos, las
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emociones, los riesgos, las oportunidades y las consecuencias, mostrandoles una vision mas

integrada de un entorno incierto y adverso.

Por todo esto, se ha considerado el aprendizaje basado en la resolucién de problemas, el
cual se incorpora como estrategia metodoldgica del médulo. Es por esto que, a partir del analisis
de los casos, los participantes podran analizar el entorno de trabajo y los factores que
contribuyen al problema existente, de tal manera que exploren oportunidades de solucion y

mejora continua.
e Modulo Seis: Integracion del Liderazgo y Plan de Mejora

Este ultimo médulo busca consolidar e integrar los aprendizajes adquiridos en los
modulos anteriores y convertirlos en acciones concretas que contribuyan a mejorar el ambiente
de trabajo y fortalecer la retencion del personal en el area operativa.

En este espacio se promueve la reflexion sobre el propio estilo de liderazgo, la
identificacion de fortalezas y oportunidades de mejora, asi como la definicion de compromisos
individuales para el futuro.

Para empezar, este modulo propone la actividad denominada “El muro de la
transformacion”, la cual consiste en dividir una pizarra en tres secciones: “Lo que creiamos”,
“Lo que aprendimos” y “Lo que cambiaremos”. A continuacidn, se realizara una lluvia de ideas
en la que los participantes escribiran frases breves que reflejen su proceso de aprendizaje y los
cambios experimentados a lo largo de la capacitacion. En este caso, el facilitador ofrece guia
para la reflexion, de tal manera que cada participante compare lo que pensaba al inicio con lo
aprendido. Al final, el ejercicio servira para que reconozcan cémo ha evolucionado su vision

sobre el liderazgo, qué fortalezas han desarrollado y logren consolidar sus metas en la empresa.
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Para finalizar, se ha escogido la actividad “El manifiesto del lider”. En esta actividad,
cada participante redacta un compromiso claro y aplicable a su realidad laboral, el cual sera
compartido con el resto antes de colocarlo en un espacio determinado, donde los participantes
deberan acercarse a firmarlo como simbolo de un acuerdo colectivo.

En sintesis, cada participante asumird acciones concretas para trasladar los aprendizajes
del programa a su contexto de trabajo. De igual forma, al compartir estos compromisos, se espera
que los participantes desarrollen sentido de responsabilidad individual y colectiva, generando un
espacio de apoyo mutuo que favorece la continuidad de las practicas de liderazgo vistas durante

todo el plan.
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Tabla 6

Matriz de Trazabilidad
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Brechas Moédulo del Plan Temas Clave Actividades en  Conducta Esperada en Evidencia de Trasferencia al
Identificadas de Capacitacion Cada Modulo el Supervisor Puesto de Trabajo
Liderazgo Moédulo Uno: Liderazgo, El espejo El supervisor identifica el A los 60 dias posteriores a la
Operativo con Autoconocimiento autoconocimiento, personal / Linea impacto de su estilo de capacitacion, el Gerente
Deficiencias y rol del lider. estilos de de vida liderazgo sobre su equipo Multiunidad aplicara una lista de
(65% de los liderazgo, profesional. de trabajo, demuestra observacion para verificar
Colaboradores percepcion mayor autoconocimiento  cambios en el estilo de liderazgo
Considera que personal. y adapta sus conductas y el cumplimiento del plan de
Existen para ejercer un liderazgo  mejora individual elaborado por
Debilidades en el mas participativo y cada supervisor. Los resultados
Liderazgo). orientado al desarrollo de seran consolidados y analizados
los colaboradores. por Talento Humano como parte
del seguimiento del programa.
Falta de Modulo Dos: Clima El nudo humano El supervisor realizaun ~ Mensualmente, cada supervisor
Acompaiiamiento Influencia del organizacional, rol / Campo minado acompafiamiento registraré las reuniones de
al Personal y lider en el clima del lider, empatia,  de confianza permanente a su equipo,  acompafiamiento y las acciones
Escaso organizacional. motivacion, demuestra empatia, de reconocimiento realizadas
Reconocimiento reconocimiento reconoce oportunamente  con su equipo mediante una acta
de las Necesidades el desempefio de los de reunion. Esta sera revisada
de los colaboradores y genera por el Gerente Multiunidad,
Colaboradores. un ambiente de trabajo mientras que el area de Talento

basado en el respeto y la
confianza.

Humano verificara
trimestralmente el cumplimiento
de estas acciones y consolidara
la informacion para evaluar la
transferencia de la competencia.
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Brechas Médulo del plan Temas Clave Actividades en  Conducta Esperadaen  Evidencia de Trasferencia al
Identificadas de capacitacion Cada Modulo el Supervisor Puesto de Trabajo
Falta de Moédulo Tres: Comunicacion, Escucha activa El supervisor comunica A los 30 dias, el Gerente
Comunicacion Comunicacion asertividad, en accion / Role  instrucciones de forma Multiunidad observara reuniones
Interna y asertiva. escucha activa, play de clara, precisa 'y de inicio de turno y actividades
Dificultades para comunicacion comunicacion. verificable, practica la operativas utilizando una lista de
Transmitir verbal. escucha activa 'y verificacion, con el proposito de
Instrucciones confirma la comprension  comprobar la claridad de las
Claras (66%). de las tareas antes de su  instrucciones y la confirmacion
ejecucion, minimizando  de la comprension por parte del
errores derivados de una  equipo.
comunicacion
ineficiente.
Escasa Modulo Cuatro: Retroalimentacion, Triadas de El supervisor brinda Cada supervisor presentara las
Retroalimentacion Retroalimentacion tipos de feedback,  feedback / retroalimentacion hojas de retroalimentacion,
y Limitada efectiva. barreras Recibir para periodica (mensual) donde registrara las reuniones
Orientacion al comunicativas. mejorar. basada en hechos individuales realizadas con los

Desarrollo del
Colaborador.

observables, reconoce los
logros del personal y
establece acciones
concretas de mejora con
cada colaborador.

colaboradores, los acuerdos
establecidos y los compromisos
de mejora.
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Brechas Médulo del plan Temas Clave Actividades en  Conducta Esperada en el Evidencia de Trasferencia al
Identificadas de Capacitacion Cada Modulo Supervisor Puesto de Trabajo

Dificultades en la Modulo Cinco: Gestion de Ensamblaje El supervisor distribuye A los 30 dias, el Gerente
gestion de equipos  Gestion de equipos  equipos, toma de silencioso / Seis las tareas utilizando Multiunidad aplicara una lista de
y percepcion de decisiones, sombreros. criterios objetivos, toma observacion durante la jornada
favoritismos en la resolucion de decisiones transparentes,  laboral para verificar la
asignacion de conflictos. resuelve conflictos asignacion objetiva de tareas, la
responsabilidades oportunamente y resolucion de conflictos y la
(57%). promueve la participacion  equidad en la gestion del equipo.

equitativa de los

integrantes del equipo,

reduciendo la percepcion

de trato desigual.
Necesidad de Modulo Seis: Integracion del Muro de la El supervisor implementa Al finalizar la capacitacion, cada
Fortalecer el Integracion del liderazgo, reflexion, transformaciéon/  su plan de mejora, aplica  supervisor elaborara un plan de
Liderazgo como liderazgo y plan compromisos, Manifiesto del de manera sostenida las mejora individual con
Estrategia para mejora continua. lider. competencias compromisos especificos de

Contribuir a la
Disminucion de los
Factores Asociados
a la Rotacion del
Personal (31,8 %)
y al Ausentismo (9
%).

desarrolladas durante la
capacitacion y realiza
seguimiento a sus
compromisos de liderazgo
con el equipo.

aplicacion, el Gerente Multiunidad
realizara reuniones de seguimiento
para verificar el cumplimiento de
dichos compromisos, mientras
que el area de Talento Humano
consolidard la informacion y
analizara cuatrimestralmente
indicadores de rotacion y
ausentismo, con el fin de evaluar
el impacto del programa de
capacitacion.

Nota. La tabla presenta la organizacion del plan de capacitacion por modulos, detallando las brechas principales, contenidos, actividades

que se realizara en cada modulo, conductas esperadas y evidencia de trasferencia al puesto de trabajo correspondientes a cada fase del

programa formativo orientado al fortalecimiento del liderazgo operativo.
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3.5. Cronograma de Implementacion

El programa de capacitacion se desarrollard en un periodo de ocho semanas y contara de
seis modulos orientados a fortalecer las competencias de liderazgo en los supervisores
operativos. Su estructura sigue una secuencia de aprendizaje que inicia con el autoconocimiento,
continua con el desarrollo de habilidades interpersonales y culmina con la aplicacion practica en

la gestion de equipos, consolidando finalmente un plan de mejora.

Cada sesion se llevara a cabo en un horario de 08h30 a 12h30, con una duracion total de
cuatro horas. Este horario se ha considerado de acuerdo con la disponibilidad del facilitador y
con el fin de no afectar el movimiento operativo, ya que, en dicho horario matutino existe baja
afluencia de pasajeros en la terminal, asi como garantiza la concentracion y la agilidad mental,
favoreciendo la participacion activa y el aprovechamiento de las actividades propuestas. En cada
modulo, después de las dos primeras horas de capacitacion, se ha establecido un receso de 30
minutos a las 10h30 aproximadamente, con el fin de reducir el cansancio mental y facilitar la
recuperacion de la atencion en la segunda parte de la jornada. Durante este receso se
proporcionara un refrigerio compuesto por sandwich, fruta y bebida, contribuyendo al bienestar

de los participantes y a la continuidad del proceso de aprendizaje.

La duracion total de ocho semanas permite que los contenidos sean asimilados de manera
progresiva, promoviendo la reflexion y la aplicacion practica en el entorno laboral entre cada
sesion. En este sentido, los modulos cinco, “Gestion de equipos”, y seis, “Integracion del
liderazgo y plan de mejora”, se desarrollaran en dos semanas cada uno debido a la magnitud de
cada modulo, los cuales requieren mayor profundidad para el analisis de situaciones, la toma de
decisiones y la elaboraciéon de compromisos.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Para llevar a cabo el plan de capacitacion se contard con un facilitador principal
encargado de la conduccion de las sesiones y un asistente que brindar4 apoyo en la observacion
de las dinamicas grupales y el acompafiamiento de los participantes. En cuanto al espacio donde
se llevaran a cabo las sesiones, se contara con una sala de capacitacion adecuada, la cual sera
proporcionada por Corporacion Quiport S.A. (empresa encargada de administrar, gestionar y
operar el aeropuerto Mariscal Sucre) previa reserva. De igual manera, se utilizaran equipos
audiovisuales y materiales especificos para cada actividad, garantizando el desarrollo efectivo de

las sesiones.

A continuacidn, se presenta el cronograma de ejecucion del programa:

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Tabla 7
Cronograma
Semana Moédulo Secuencia de Contenidos a Horario Duracion Recursos Espacio Designado -
Tratar Humanos Recursos - Break
Semana Moédulo Uno: 08h30-09h30 08h30 4 horas  Facilitador Espacio:
1 Autoconocimiento Introduccion al liderazgo y test - principal y  Sala de capacitacion
y rol del lider. de conocimiento 12h30 asistente
Materiales:
09h30-10h30 Proyector y Laptop
Actividad “El espejo personal” Hojas de trabajo
Esferos
10h30-11h00 Break Cartulinas y
11h00-12h00 marcadores
Actividad “Linea de vida Cinta adhesiva
profesional” Break:
12h00—12h30 Reflexion Sandwich, fruta y jugo
natural
Semana Modulo Dos: 08h30-09h30 08h30 4 horas Facilitador Espacio:
2 Influencia de Recapitulacion mddulo uno e - principal y  Sala de capacitacion
lideres en el clima introduccion al clima 12h30 asistente
organizacional. organizacional Materiales:
Proyector y Laptop

09h30-10h30
Actividad “Nudo humano”

10h30-11h00 Break

11h00-12h00
Actividad “Campo minado de
confianza”

12h00-12h30 Reflexion

Vendas para ojos
Obstaculos (conos o
sillas)

Break:
Sandwich, fruta y jugo
natural
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Semana Moédulo Secuencia de Contenidos a Horario Duracion Recursos Espacio Designado -
Tratar Humanos Recursos - Break
Semana Modulo Tres: 08h30-09h30 08h30 4 horas  Facilitador Espacio:
3 Comunicacion Recapitulacion modulo dos e - principal y  Sala de capacitacion
asertiva. introducciodn a la teoria de la 12h30 asistente .
comuncacion Materiales:
Proyector y Laptop
09h30-10h30 Guias impresas
Actividad “Escucha activa en Hojas de observacion
accion”
Break:
10h30-11h00 Break Sél’ldWiCh, fruta yjugo
11h00-12h00 natural
Actividad “Role play”
12h00—-12h30 Reflexion guiada
Semana Moédulo Cuatro:  08h30-09h30 08h30 4 Facilitador Espacio:
4 Retroalimentacion Recapitulacion modulo tres e - horas principal y Sala de capacitacion
efectiva. introduccion al feedback 12h30 asistente

09h30-10h30
Actividad “Triadas de
feedback”

10h30-11h00 Break

11h00-12h00
Actividad “Recibir para
mejorar”

12h00-12h30 Reflexi6n final

Materiales:
Proyector y Laptop
Fichas de Roles
Esferos

Break:
Sandwich, fruta y jugo
natural
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Semana Moédulo Secuencia de Contenidos a Horario Duracion Recursos Espacio Designado -
Tratar Humanos Recursos - Break
Semana Moédulo Cinco: 08h30-09h30 08h30 3 horas 30 Facilitador Espacio:
5 Gestion de Recapitulacion modulo cuatro e - minutos  principal y  Sala de capacitacion
equipos (Parte 1).  introduccioén a la gestion de 12h00 asistente
equipos Materiales:
Proyector y Laptop
09h30-10h00 Break Cronometro
Esferos
10h00—-11h30 Rompecabezas
Actividad “Ensamblaje
silencioso” Break:
Sandwich, fruta y jugo
11h30-12h00 Reflexion y natural
analisis grupal
Semana Modulo Cinco: 08h30-09h00 08h30 3 horas 30 Facilitador Espacio:
6 Gestion de Presentacion de caso - minutos  principal y Sala de capacitacion
equipos (Parte 2). 12h00 asistente

09h00-10h30
Actividad "Seis Sombreros para
pensar"

10h30-11h30
Analisis de desiciones y
resolucion grupal

11h30-12h00 Break

Materiales:
Proyector y Laptop
Tarjetas de colores
Casos de analisis
impresos

Pizarra

Break:
Sandwich, fruta y jugo
natural
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Semana Moédulo Secuencia de Contenidos a Horario Duracion Recursos Espacio Designado -
Tratar Humanos Recursos - Break
Semana Modulo Seis: 08h30-09h30 08h30 3 horas 30 Facilitador Espacio:
7 Integracion del Integracion de contenidos vistos - minutos  principal y  Sala de capacitacion
liderazgo (Parte durante el plan (participantes) 12h00 asistente .
1). Materiales:
09h30-10h00 Break Proyector y Laptop
Marcadores
10h00—11h30 Cintq Adhesiva
Actividad “Muro de la Pf)St 1t 0 notas
transformacion” Pizarra
., Break:
11h30-12h00 Reflexion grupal Sandwich, fruta y jugo
natural
Semana Modulo Seis: 08h30-09h00 08h30 3 horas 30 Facilitador Espacio:
8 Plan de mejora Reflexion final - minutos  principal y  Sala de capacitacion
(Parte 2). 12h00 asistente .
09h00—10h30 Materiales:
Actividad "Manifiesto del lider" Proyector y Laptop
Hojas
10h30-11h00 Cartulina
Elaboracion de compromisos Cinta Adhesiva
Marcadores
11h00-11h30 Pizarra
Cierre del programa y test de Break:

conocimiento

11h30-12h00 Break

Sandwich, fruta y jugo
natural

Nota. La tabla presenta el cronograma de ejecucion del programa de capacitacion, incluyendo los modulos, actividades, horarios y

recursos necesarios para cada sesion.
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3.6. Sistema de Evaluacion y Analisis de Resultados Esperados

En el presente capitulo se menciona sobre el sistema de evaluacion propuesto para
verificar la viabilidad del plan de capacitacion y el cumplimiento de los objetivos planteados en
el proyecto relacionado a fortalecer las competencias de liderazgo operativo en Meramexair y su
incidencia en la reduccion de la rotacion del personal, mediante esta evaluacion permitird, una
vez implementado el plan, medir el aprendizaje, la trasferencia al puesto de trabajo y el impacto

dentro de la empresa a través de indicadores de gestion.

Para realizar el sistema de evaluacion se ha tomado como referencia metodologica el
modelo de Kirkpatric, ya que, desde la perspectiva de la gestion del talento humano, la
evaluacion de los procesos de capacitacion constituye un mecanismo estratégico para verificar el
progreso de competencias y fortalecer el desempefio de los colaboradores. En este contexto,
Arias Gonzalez et al. (2023) sefialan que el modelo de Kirkpatrick ofrece una estructura que
permite relacionar el aprendizaje obtenido con los resultados de la compaiiia, favoreciendo la

toma de decisiones basada en evidencia y la mejora continua.

De igual forma se menciona que dicho modelo favorece una evaluacion integral de la
capacitacion al incorporar indicadores que permiten medir los cambios producidos en el
desempefio laboral y en los resultados organizacionales. Su aplicacion facilita la toma de
decisiones basada en evidencia, ya que relaciona el aprendizaje obtenido durante la formacion
con la mejora del comportamiento de los colaboradores y con el cumplimiento de los objetivos

institucionales (Azmy & Setiarini, 2023).

En base a lo mencionado por los autores el aplicar como método de evaluacion el modelo

de Kirkpatrick permite establecer mecanismos de seguimiento antes, durante y después del plan

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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de capacitacion lo que permitira verificar si el fortalecimiento de las competencias de liderazgo
operativo en los mandos medios contribuye a la mejora de indicadores de gestion como el clima

laboral, el ausentismo y la rotacion del personal.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Tabla 8

Business
School

Sistema de Evaluacion del Plan de Capacitacion Basado en el Modelo de Kirkpatrick

81

Niveles del . e . o Nivel 3. Transferencia o .
Nivel 1. Reaccion Nivel 2. Aprendizaje . Nivel 4. Resultados
Modelo Comportamiento
. Verificar el desarrollo de
Determinar el grado de .. . o
. ., conocimientos y . L, Determinar la contribucion
satisfaccion de los . . Verificar la aplicacion de
. competencias relacionadas . del programa al
- supervisores respecto al . . las competencias . .
Proposito . . con liderazgo operativo, . fortalecimiento del liderazgo
contenido, metodologia, LS adquiridas en el puesto de . .
o o comunicacion, . operativo y a la mejora de los
facilitador y utilidad del . . trabajo. . .
retroalimentacion y indicadores de gestion.
programa. . .
gestion de equipos.
. . Comparacién de indicadores
Lista de observacion, actas ba , X
., . de gestion antes y después de
de reunion, hojas de . .
Entrevistas rapidas (preguntas retroalimentacion, revision la implementacion del plan,
Instrumento p preg Test de conocimiento. ’ encuesta de clima laboral y

reflexivas).

del plan de mejora
individual y reuniones de
seguimiento.

cuestionario de evaluacion de
competencias en escala de
Likert.

Momento de

Indicadores de gestion
(cuatrimestral), encuesta de

la Aplicacién Antes de iniciar el modulo A los 30 y 60 dias clima laboral ( anual) y
del P Al finalizar cada moédulo. 1 (pretest) y al finalizar el ~ posteriores a la cuestionario de evaluacion de
modulo 6 (postest). capacitacion. competencias en escala de
Intrumento : :
Likert (tres meses) posterior
al plan.
Gerentes Multiunidad, con
Responsable Facilitador Facilitador seguimiento del area de Area de Talento Humano.

Talento Humano.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por
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Business
School
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Niveles del o) | Reaccién Nivel 2. Aprendizaje Nivel 3. Transferencia o o) 4 pesultados

Modelo Comportamiento
Pl(;;cglr:l?gfe‘led;;lﬁizvmores Porcentaje de supervisores Indicadores de gestion:e
qerce cion favorable sobre el que aplican de manera Percepcion favorable del
Eon tegi do. la metodologia. el satisfactoria las liderazgo operativo (%) =
desem eﬁ’o del facilita c%or’ la competencias de liderazgo (Colaboradores que califican

Sempeno ce oty . . desarrolladas durante la positivamente el liderazgo /
utilidad practica del médulo,  Porcentaje de incremento o,
. . _ R capacitacion, calculado Total de colaboradores
. calculado mediante féormula:  del aprendizaje (%) = . , . .
Indicadores , . . mediante la férmula: encuestados) x 100.+ Tasa de
de (Numero de supervisores que  ((Promedio del postest = (Numero de supervisores  rotacion (%) = (Numero de
. expresan una valoracion Promedio del pretest) / p : %

Evaluacion , . que cumplen al menos el desvinculaciones durante el
favoral?le - Total' d.e Promedio del pretest) x 80% de los criterios periodo / Promedio de
i%%ergi)ssorr::uli?;giimes) < 100. establecidos en los trabajadores) x 100. Tasa de
com. lementaran con el instrumentos de ausentismo (%) = (Numero
anailiiis cualitativo de las seguimiento + Total de de dias de ausencia / Nimero

. supervisores evaluados) X  de empleados x Total de dias
respuestas obtenidas en las 100 laborables) x 100
preguntas reflexivas. ) '
Incrementar en al menos 10
Al menos el 80 % de los puntos P(?rcentuales la
, . . . . percepcion favorable del
Incremento minimo del 20  supervisores evidencia la liderazeo oberativo resnecto a

Al menos el 90 % de los % entre el pretest y el aplicacion de las la me di i(’)rf)inicial 6 55/) ):
Resultado participantes manifiesta un postest y que al menos el ~ competencias ademas. evidenciar una o
Esperado nivel de satisfaccion alto con 90 % de los supervisores desarrolladas durante la ’

la capacitacion.

obtenga una calificacion
superior al 70 %.

capacitacion y cumple los
compromisos establecidos
en su plan de mejora.

tendencia de disminucion en
las tasas de rotacion del
31,8% al 25% y ausentismo
del 9% al 8% durante los
periodos de seguimiento.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por
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3.6.1. Instrumentos de Evaluacion

Con el propésito de garantizar el sistema de evaluacion del plan de capacitacion se
establecen diferentes instrumentos de evaluacion los cuales permitiran recopilar informacion
objetiva en cada fase del modelo Kirkpatrick y poder analizar la reaccion de los participantes, al

aprendizaje alcanzado y la trasferencia de las competencias al puesto de trabajo.

Cada instrumento elegido cumple una funcion especifica dentro del sistema de
evaluacion. El test de conocimiento (pre y post test) permitird medir de forma objetiva el nivel
del dominio del aprendizaje, antes de iniciar el médulo uno y al finalizar el modulo seis; las
entrevistas rapidas se aplicaran al culminar cada actividad dentro de los mddulos para identificar
el aprendizaje de los participantes sobre los temas desarrollados; la lista de observacion, actas de
reunion, hojas de retroalimentacion, serviran para corroborar la trasferencia de las competencias
de liderazgo a su puesto de trabajo; el cuestionario de evaluacion de competencias que se
aplicara tres meses después de concluir el plan permitird conocer la percepcion de los
participantes respecto al fortalecimiento de sus competencias; y lo indicadores de gestion del
talento humano, como la rotacion del personal, el ausentismo laboral y el clima organizacional,

contribuiran a valorar el impacto del plan de capacitacion.

La aplicacion sistematica de estos instrumentos permitird generar informacion confiable
para verificar el cumplimiento de los objetivos del plan de capacitacion, identificar
oportunidades de mejora y proporcionar evidencia para la toma de decisiones orientadas al
fortalecimiento del liderazgo operativo y al desarrollo continuo del talento humano en
Meramexair. Los instrumentos de evaluacion mencionados se encuentran en los anexos de este

documento.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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3.6.2. Anadlisis de Resultados Esperados

El analisis de los resultados esperados se sustenta en el sistema de evaluacion del plan de
capacitacion, basado en los cuatro niveles del modelo de Kirkpatrick. Debido a que el presente
proyecto se trata sobre el disefio de una propuesta, los resultados corresponden a proyecciones

sustentadas en los indicadores definidos.

En el nivel de reaccion, se espera que las entrevistas aplicadas al finalizar cada modulo
reflejen un alto nivel de satisfaccion con los contenidos, la metodologia y la utilidad de la
capacitacion, proyectando que al menos el 90 % de los supervisores valore favorablemente el
programa. Por otro lado, en el nivel de aprendizaje, se prevé que la comparacion entre el pretest
y el postest (test de conocimiento) evidencie un incremento minimo del 20% en los
conocimientos y competencias de liderazgo operativo, ademas que el 90% de los participantes
obtenga una calificacion superior al 70%. En cuanto, al nivel de comportamiento, se espera que
las listas de observacion, actas de reunion, hojas de retroalimentacion y el seguimiento a los
planes de mejora demuestren, a los 30 y 60 dias, la aplicacion efectiva de las competencias
adquiridas, proyectando que al menos el 80% de los supervisores evidencie mejoras en

comunicacion, delegacion, resolucion de conflictos y liderazgo de equipos.

Finalmente, en el nivel de resultados, se proyecta una mejora en la percepcion del
liderazgo operativo, una reduccion de la rotacion de personal del 31,8% al 25% y del ausentismo
del 9% al 8%, asi como un fortalecimiento del clima laboral y del compromiso organizacional.
Estas proyecciones se sustentan tanto en un enfoque de prudencia metodoldégica como en la
evidencia cientifica disponible sobre la efectividad de la capacitacion en liderazgo. En este
sentido, el metaanalisis desarrollado por Lacerenza et al. (2017) que integrd resultados de 335

muestras independientes, concluye que los programas de formacién en liderazgo generan

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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mejoras significativas en el aprendizaje, la transferencia de las competencias adquiridas al puesto
de trabajo y en los resultados organizacionales, especialmente cuando incorporan un analisis
previo de necesidades, actividades précticas, retroalimentacion y multiples métodos de
ensefanza, caracteristicas presentes en el plan de capacitacion propuesto. En consecuencia, las
metas planteadas se consideran alcanzables y consistentes con la evidencia empirica, aunque se
mantienen en un rango conservador, debido a que la rotacion y el ausentismo constituyen
fenomenos multifactoriales influenciados no solo por la calidad del liderazgo, sino también por
variables organizacionales, personales y del entorno laboral sobre las cuales la intervencion no
ejerce control directo. Por ello, las reducciones proyectadas representan una expectativa de
mejora gradual y realista, acorde con el alcance del programa y con el tiempo previsto para su

evaluacion.

En conjunto, estos resultados permitirdn comprobar la coherencia entre los objetivos del
plan de capacitacion y los mecanismos de evaluacién propuestos, proporcionando evidencia para
valorar la efectividad de la intervencioén una vez implementada y orientar la mejora continua del

liderazgo operativo en Meramexair.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Capitulo 4: Impacto Financiero

4.1. Presupuesto Para el Plan de Capacitacion

El presupuesto del programa de capacitacion en liderazgo operativo ha sido elaborado
considerando los recursos necesarios para su ejecucion durante ocho semanas, en las cuales se
desarrollan seis modulos formativos con una duracion total de 30 horas, de acuerdo con el

cronograma establecido.

En primer lugar, se detallan los valores de honorarios profesionales, los cuales
contemplan los costos asociados al facilitador principal y al asistente de capacitacion, quienes
son responsables de la ejecucion de las sesiones y del acompafiamiento de los participantes
durante todo el proceso formativo. Estos valores han sido definidos en funcion del nimero total
de horas del programa y de las tarifas promedio del mercado para procesos de capacitacion en

liderazgo.

En relacion con la logistica y materiales, el presupuesto estd basado en los recursos
definidos en cada mddulo del cronograma, incluyendo materiales didacticos para el desarrollo de
dindamicas y elementos de apoyo para actividades grupales, los cuales pueden ser reutilizados en

distintas sesiones, optimizando asi los costos del programa.

La categoria de alimentacion y bienestar contempla la provision de coffee break en cada
una de las sesiones planificadas, contribuyendo al mantenimiento de la concentracion, la

participacion activa y el bienestar general de los participantes.

Adicionalmente, se incluye el costo correspondiente a la evaluacion del programa, el cual

abarca la aplicacion de instrumentos como la evaluacion de autoconfianza (pre y post test). Este

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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componente implica tiempo técnico para el levantamiento de informacion, lo que permite medir

el nivel de aprendizaje alcanzado y la percepcion del programa.

De igual manera, se incorpora el seguimiento por parte del area de Talento Humano, el
cual contempla la medicion de indicadores organizacionales en distintos momentos posteriores a
la capacitacion, evaluando la transferencia al puesto de trabajo. Para el calculo de este rubro se
considerd el salario mensual del responsable de Talento Humano (USD 1.300,00), el cual fue
dividido para una base de 240 horas laborales mensuales, obteniendo un costo por hora de
USDS5,42. En funcion de esto, se estim6 un total de 12 horas destinadas a actividades de
seguimiento, incluyendo monitoreo de desempeiio y andlisis de indicadores, lo que permite

asegurar la aplicacion practica de los conocimientos adquiridos.

Finalmente, se consideran los costos indirectos asociados al tiempo no operativo de los
supervisores. Para su calculo, se tom6 como base el salario mensual de cada supervisor
(USD673,00), el cual fue dividido para 240 horas laborales, obteniendo un valor por hora de
USD?2,80. Este valor fue multiplicado por el total de horas de capacitacion (30 horas), dando un
costo individual de USD84,00 por participante. Al considerar un total de 15 supervisores, se
obtiene un costo indirecto total de USD1.260,00. Este componente permite dimensionar el

impacto real del programa en términos de tiempo laboral destinado a formacion.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Tabla 9

Business
School

Presupuesto del Plan de Capacitacion

88

Categoria Item / Descripcion Cantidad Costo Unitario Costo Total Justificacion
(USD) (USD)
1. Honorarios Programa de capacitacion 30 horas USD 92,00 x USD Acompafiamiento en el desarrollo de
Profesionales ejecutivo, incluye honorarios hora 2.760,00  habilidades de liderazgo operativo,
del facilitador y asistente (15 comunicacion efectiva y gestion de
supervisores). equipos mediante sesiones practicas
y participativas durante 8 semanas.
2. Logistica y Materiales de apoyo (hojas, 15 USD 6,00 USD 90,00 Insumos necesarios para el
Materiales guias, casos impresos, supervisores desarrollo de actividades practicas y
cartulinas, post-it, cinta reflexivas durante las sesiones.
adhesiva).
Materiales de facilitacion 1 set USD 50,00 USD 50,00 Recursos utilizados para la ejecucion
reutilizables (marcadores, de dinamicas participativas a lo
tarjetas de colores, esferos, largo del programa.
vendas, rompecabezas,
crondmetro).
3. Alimentacion Coffee break por sesion. 17 Px x 8 USD 3,50 USD Promueve bienestar y concentracion
y Bienestar sesiones 476,00 durante las jornadas.
4. Evaluacion Disefio y aplicacion de Servicio USD 100,00 USD Permite medir impacto del programa
del Programa evaluacion de autoconfianza. completo de 100,00 en liderazgo, clima y desempefio.
evaluacion.
5. Seguimiento  Horas de seguimiento a cargo 12 horas USD 5,42 x hora  USD 65,04 Asegura aplicacion practica de lo
(Post- de Talento Humano aprendido y sostenibilidad del
capacitacion) Meramexair. programa.
6. Recursos Horas no operativas de 15 USD 2.80 x hora USD Representa el costo del tiempo
Indirectos supervisores (30 horas por supervisores 1.260,00  laboral invertido fuera de operacion.
participante).
TOTAL INVERSION: USD 4.801,04

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por
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4.2. Retorno de la Inversion (ROI)

El enfoque del presente proyecto se centra en la reduccion de la rotacidon de personal
como problematica principal, por lo que el analisis financiero y el calculo del retorno sobre la
inversion (ROI) se estructuran en funcion de los costos directamente asociados a esta variable. Si
bien el ausentismo fue considerado como un indicador complementario debido a su relacion con
el clima laboral y la gestion del liderazgo, no fue incorporado dentro del calculo del ROI, dado
que su impacto econémico corresponde a una estimacion indirecta de productividad. Por ello, se
adopto un enfoque metodologico conservador, evitando la sobreestimacion de los beneficios

economicos del programa.

En este sentido, para determinar el impacto econémico del problema identificado, se
procede a cuantificar los costos asociados a la rotacion de personal considerando que esta genera
afectaciones directas en la productividad, la continuidad operativa y el clima laboral. La
estimacion de estos costos constituye la base para el anélisis financiero y la posterior evaluacion

del retorno sobre la inversion.

El costo de rotacion se calcula mediante la siguiente formula:

Costo de rotacion = Numero de salidas X Costo estimado por reemplazo

Durante el periodo analizado se registraron 55 salidas de personal operativo. La
organizacion ha determinado un costo promedio de USD 500,00 por cada reemplazo, valor que
incluye aproximadamente USD 100,00 correspondientes al proceso de reclutamiento
(publicacion de vacantes y difusion de la oferta laboral), USD 150,00 asociados al proceso de
seleccion (revision de hojas de vida, entrevistas, pruebas y evaluacion de candidatos), USD50,00
Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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relacionados con la contratacion (gestion administrativa, documentacion legal y formalizacion
del ingreso) y USD 200,00 destinados a la induccion y capacitacion inicial del nuevo

colaborador en el puesto operativo.

Este valor fue proporcionado por el 4rea de Talento Humano, con base en registros
internos de costos reales asociados a la reposicion de personal operativo. Por lo tanto, el costo
total de rotacion se determina de la siguiente manera:

55 salidas x USD 500,00 = USD 27.500,00

A partir de este diagndstico, y como resultado de la implementacion del programa de
fortalecimiento del liderazgo, se plantea una reduccion progresiva de la rotacion de personal. Se
proyecta que, tras un periodo de 12 meses de intervencion, la tasa de rotacion disminuya del
31,8% al 25%, lo que equivale aproximadamente a 12 salidas menos de personal operativo al
afo.

Esta proyeccion se considera técnicamente razonable, en tanto representa una mejora
progresiva del problema sin asumir su eliminacion total. Asimismo, responde a un criterio
realista y alineado con el alcance de una intervencion centrada en el fortalecimiento de factores
internos de la organizacion, tales como el clima laboral, la comunicacion y la satisfaccion del
colaborador, sin intervenir en variables externas como el mercado laboral, las condiciones

salariales o la disponibilidad de empleo.

En funcidn de la reduccion proyectada de la rotacion de personal, se estima el impacto
econdmico derivado de la implementacion del programa. Es asi que, considerando una
disminucion de 12 salidas anuales y un costo promedio de USD 500,00 por reemplazo de
colaborador, se calcula un ahorro econdmico de USD 6.000,00, resultado de la multiplicacion

entre el numero de salidas evitadas y el costo unitario de reposicion del personal operativo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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A partir de este ahorro proyectado, se procede al calculo del retorno sobre la inversion,
con el fin de evaluar la viabilidad financiera del programa de fortalecimiento del liderazgo. Para

ello, se utiliza la siguiente formula:

Beneficios — Inversion
ROI = — x 100
Inversion

Donde los beneficios corresponden al ahorro econdémico generado por la reduccion de la
rotacion de personal, equivalente a USD 6.000,00, mientras que la inversion requerida para la
implementacién del programa asciende a USD 4.801,04, valor que se encuentra detallado en el
apartado anterior correspondiente al presupuesto destinado al programa de capacitacion.
Sustituyendo estos valores en la formula, se obtiene lo siguiente:

_USD 6.000 — USD 4.801,04

ROI'= USD 4.801,04 100

ROI =24,97%

El resultado obtenido evidencia que la propuesta es financieramente rentable, ya que los
beneficios economicos generados superan la inversion inicial requerida para su implementacion.
Es decir, por cada dolar invertido en el programa, la organizacion no solo recupera el capital

invertido, sino que ademas obtiene un excedente adicional.

Este porcentaje se considera adecuado dentro del contexto de proyectos de gestion del
talento humano, donde los retornos suelen situarse en rangos moderados, debido a que las
intervenciones se enfocan en factores conductuales y organizacionales, cuyos efectos son
progresivos y no inmediatos. En este sentido, se ha evidenciado que las iniciativas de

capacitacion y desarrollo impactan el desempefio organizacional de manera gradual y a lo largo
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del tiempo, estando ademas condicionadas por diversos factores contextuales, lo que limita la

obtencion de resultados financieros inmediatos (Garavan, et al., 2020).

En este sentido, un ROI del 24,97% puede interpretarse como un resultado positivo y
realista, ya que refleja una mejora econdmica sin sobreestimar los beneficios del programa,

manteniendo coherencia con el alcance de la intervencion.

Adicionalmente, mas alla del beneficio econdmico directo, la implementacion del
programa genera ventajas organizacionales relevantes que no se reflejan de manera inmediata en
términos monetarios, pero que inciden de forma significativa en el desempefio institucional.
Entre estos beneficios se encuentran la mejora del clima laboral, el fortalecimiento de la
comunicacion entre lideres y colaboradores, el incremento del compromiso organizacional, la
reduccion de conflictos internos y la mayor estabilidad de los equipos de trabajo. Estos factores
contribuyen a la sostenibilidad de los resultados en el tiempo y potencian el impacto estratégico

de la intervencion.

En conjunto, estos elementos permiten concluir que la propuesta no solo es viable desde
una perspectiva financiera, sino que también aporta valor a nivel organizacional, consolidandose
como una alternativa efectiva para la optimizacion de la gestion del talento humano y la

reduccion progresiva de la rotacion de personal.
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Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones

5.1. Conclusiones Generales

El presente estudio permitié evidenciar que la rotacion de personal constituye una
problematica significativa en el area operativa de la empresa analizada, reflejada en una alta
frecuencia de salida de colaboradores. A partir del analisis realizado, se determin6 que esta
situacion no responde a un unico factor, sino a un conjunto de elementos internos, entre los

cuales destaca el rol del liderazgo ejercido por los mandos medios.

Los resultados obtenidos, tanto desde el enfoque cuantitativo como cualitativo, muestran
que existen debilidades en la gestion del liderazgo, particularmente en aspectos como la
comunicacion, la retroalimentacion y la gestion de equipos. Estas deficiencias inciden
directamente en la percepcion de los colaboradores sobre su entorno laboral, afectando su nivel

de compromiso, satisfaccion y permanencia dentro de la organizacion.

En este sentido, se evidencia una correspondencia directa entre los objetivos planteados,
los hallazgos obtenidos y la propuesta desarrollada, lo que valida la consistencia metodologica
del estudio y su aporte para la solucion de la problematica abordada. Asimismo, la propuesta se
caracteriza por ser pertinente en relacion con las necesidades identificadas en el diagndstico,
viable en funcion de los recursos y el contexto organizacional, y evaluable mediante indicadores
definidos que permitiran medir su impacto. No obstante, es importante sefialar que su efectividad

estara condicionada a su adecuada implementacion y seguimiento dentro de la organizacion.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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5.1.1. Conclusiones Especificas

La propuesta de capacitacion orientada al fortalecimiento del liderazgo en los mandos
medios responde a las debilidades identificadas en el diagnostico organizacional de Meramexair,
donde el 65 % de los colaboradores evidencio percepciones negativas respecto al liderazgo en el

area operativa.

En el contexto especifico del entorno aeroportuario, caracterizado por la necesidad de
coordinacion constante, rapidez operativa y alta interaccion entre colaboradores, se concluye que
el fortalecimiento del liderazgo no solo es necesario, sino estratégico para garantizar el adecuado
funcionamiento de las operaciones. De esta manera, la propuesta no se limita solo en un proceso
formativo, sino que se proyecta como un mecanismo que puede incidir directamente en la mejora

de la dindmica diaria de trabajo.

Finalmente, se concluye que la propuesta constituye una herramienta técnicamente
pertinente y evaluable para intervenir en factores internos como la comunicacion, la
retroalimentacion y la gestion de equipos, los cuales influyen en la percepcion de apoyo
organizacional y, en consecuencia, en la retencion del personal. De este modo, su valor
trasciende el ambito formativo, ya que contribuye a la mejora sostenible de la gestion del talento

humano dentro del contexto especifico de Meramexair.

5.1.2. Analisis del Cumplimiento de los Objetivos de Investigacion
En relacion con los objetivos planteados en la presente investigacion, se concluye que
estos fueron alcanzados de manera satisfactoria, permitiendo dar respuesta al problema

identificado y fundamentar la propuesta desarrollada.
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El objetivo general se cumplié mediante el disefio de un plan de capacitacion enfocado en
el fortalecimiento de las competencias de liderazgo. Dado que el alcance del proyecto se limit6 a
la estructuracion de la propuesta, el impacto real sobre la rotacién queda planteado como una

proyeccion evaluable durante el periodo 2026-2027.

En cuanto a los objetivos especificos, el primero, enfocado en analizar las brechas en las
competencias de liderazgo de los mandos medios, se cumplié mediante la aplicacion de
entrevistas, la observacion directa y el analisis de indicadores organizacionales como la rotacion,
el ausentismo y el clima laboral, lo que permitié construir un diagnostico claro y fundamentado

de la situacidn actual.

En segundo lugar, el objetivo relacionado con la estructuracion de los componentes del
plan de capacitacion, se alcanzo a través del disefio de contenidos, metodologias, recursos y
estrategias formativas alineadas a las necesidades detectadas, quedando formalizado en un

documento técnico que asegura su coherencia y aplicabilidad.

Por otra parte, el tercer objetivo, orientado a definir el sistema de implementacion y
evaluacion del plan, se cumplié mediante la elaboracion de un cronograma, la asignacion de
responsables y la construccion de una matriz de evaluacion, permitiendo establecer mecanismos
concretos de seguimiento y medicion de resultados en relacion con la gestion de equipos y la

rotacion del personal.

En este sentido, se evidencia una correspondencia directa entre los objetivos planteados,
los hallazgos obtenidos y la propuesta desarrollada, lo que valida la consistencia metodoldgica

del estudio y su aporte para la solucion de la problematica abordada.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.



U UIDE cig:- o6

Arizona State University”

5.2 Contribuciones

5.2.1 Contribucion a Nivel Personal

El desarrollo de la presente investigacion representa un aporte significativo que ha
permitido fortalecer conocimientos y habilidades indispensables para la gestion del talento
humano. El disefio del plan de capacitacion de liderazgo se constituyd como un ejercicio
fundamental para comprender e intervenir en la dindmica organizacional, consolidando
competencias clave como el analisis critico, la planificacion y la toma de decisiones basada en la

integracion de datos cuantitativos y cualitativos.

Ademas, el proceso impulso el desarrollo en el manejo de herramientas investigativas y
metodoldgicas, tales como la formulacion de objetivos, el diagnodstico de necesidades y la
estructuracion de propuestas alineadas a requerimientos especificos de la empresa. Esto fomento
el pensamiento reflexivo, la disciplina y la argumentacion fundamentada, al integrar criterios

técnicos y organizacionales en una solucién estructurada.

Finalmente, el trabajo en equipo fortaleci6 competencias transversales como la
comunicacion, la coordinacion grupal, la resolucion de problemas y la capacidad de plantear
soluciones conjuntas. Esta experiencia permitié adquirir una vision estratégica e integral sobre el
impacto del liderazgo en la retencion del personal, aportando de manera sustancial al desarrollo

de los autores como profesionales especializados en talento humano.
5.2.2. Contribucion a Nivel Académico

El trabajo realizado representa una contribucion académica significativa al analizar la
relacion entre el liderazgo operativo y la rotacion de personal desde una perspectiva aplicada,

evidenciando que la gestion del talento humano no debe abordarse unicamente desde un enfoque

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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teorico, sino también en su impacto directo en la dindmica interna y sostenibilidad de las

organizaciones.

Cabe mencionar el valor académico que aporta este trabajo en cuanto al desarrollo del
conocimiento en areas como liderazgo, clima organizacional y permanencia del talento, sobre
todo en contextos operativos donde la gestion de equipos representa un desafio constante. Por
ende, se demuestra que el liderazgo en mandos medios constituye un factor clave dentro de la

gestion estratégica del talento humano, dejando de lado el enfoque solamente en el rol operativo.

Finalmente, se espera que tanto los resultados obtenidos como la propuesta planteada
puedan servir como base y referencia para futuras investigaciones, asi como un antecedente para

el diseno de estrategias de intervencion en organizaciones con problematicas similares.
5.2.3. Contribucion a la Gestion Empresarial

Este proyecto demuestra que gestionar el talento de forma inteligente es una de las
decisiones de negocio mas rentables que puede tomar la organizacion. Los resultados obtenidos
dejan claro que reducir la rotacion de personal es clave para cuidar los recursos de la empresa. Al
frenar la constante entrada y salida de colaboradores, la organizacion evita los altos costos de
contratacion y entrenamiento de personal desde cero, de tal manera que la operacion diaria fluya

sin interrupciones y con mayor calidad.

Asi mismo, el proyecto brinda una ruta clara para disefiar planes de capacitacion
aplicables para toda el area operativa de la organizacion; al proporcionar a los lideres las
herramientas adecuadas para dirigir y motivar a sus equipos, se aborda el problema desde su

origen, ya que la forma en que un supervisor gestiona al personal constituye, en la mayoria de los
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casos, un factor determinante en la decisién de un colaborador de permanecer y comprometerse

con la organizacion.

Por ultimo, estas recomendaciones estan pensadas para convertirse en un hédbito dentro de
la organizacion, impulsando una verdadera mejora continua de sus procesos internos. Al aplicar
este plan, la empresa no solo lograra apagar "incendios" a corto plazo, sino que construird una

cultura de liderazgo solida para el futuro.
5.2.4. Limitaciones de la Investigacion

El alcance de este estudio se enmarca en un contexto organizacional especifico, lo que
implica que los resultados obtenidos responden a una realidad particular y pueden variar al ser

aplicados en otras organizaciones con diferentes estructuras, culturas o dindmicas laborales.

Sumado a lo anterior, se identifica una limitacion de cardcter metodoldgico en la fase
cualitativa del estudio, la cual se sustentd en una Unica entrevista a un informante clave y en
observacion directa no estructurada. Si bien esto no invalida los resultados obtenidos, si restringe
la profundidad del diagnoéstico, al no permitir una exploraciéon mas amplia y contrastada de las
percepciones y experiencias de los distintos actores organizacionales. En este sentido, la
incorporacion de multiples informantes y el uso de técnicas cualitativas mas estructuradas habria

permitido enriquecer el analisis y fortalecer la comprension del fendmeno estudiado.

Igualmente, es necesario considerar que el estudio se desarrollo en un periodo de tiempo
determinado, lo que impide evaluar la evolucidn de las variables en el largo plazo. En este
sentido, no fue posible medir el impacto real de la propuesta planteada, ya que esta no fue

implementada como un plan piloto durante el desarrollo de la investigacion.
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Otra limitacion relevante se relaciona con la disponibilidad y acceso a la informacion
interna, ya que ciertos datos pueden estar sujetos a restricciones organizacionales o depender de

registros previamente elaborados, lo cual puede influir en el nivel de profundidad del anélisis.

A pesar de estas limitaciones, la informacion recopilada fue suficiente para realizar un
diagnostico consistente de la problematica y desarrollar una propuesta coherente, alineada con

las necesidades identificadas en la organizacion.

5.3. Recomendaciones

A partir de los hallazgos obtenidos, se plantean recomendaciones orientadas a optimizar
la gestion del talento humano y contribuir a la reduccion de la rotacion de personal en el area
operativa. En este sentido, se recomienda implementar el plan de capacitacion propuesto, de
manera continua y alineada a las necesidades del entorno, con el fin de asegurar su efectividad y

sostenibilidad en el tiempo.

De forma complementaria, se sugiere institucionalizar espacios formales de
comunicacion y retroalimentacidn entre supervisores y colaboradores, que permitan consolidar
una interaccion mas abierta, constante y estructurada. En coherencia con ello, se recomienda
establecer mecanismos de seguimiento y evaluacion del desempefio de los mandos medios, que

permitan medir la aplicacion de las competencias adquiridas.

Asimismo, la gestion de la rotacion debe abordarse desde una perspectiva integral, por lo
que se sugiere complementar las acciones de capacitacion con estrategias transversales de talento

humano, tales como programas de reconocimiento, bienestar laboral y desarrollo profesional.
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En el &mbito metodologico, se sugiere que futuros estudios amplien la participacion de
actores en la fase cualitativa, incorporando un mayor niimero de entrevistas y técnicas
complementarias de recoleccion de informacion, lo que permitiria obtener una vision mas amplia

y profunda del fenémeno estudiado.

Finalmente, se sugiere ampliar las lineas de investigacion hacia el andlisis de la relacion
entre el liderazgo operativo y otras variables organizacionales como la motivacion y la
productividad, asi como realizar estudios comparativos entre diferentes sectores o tipos de
organizaciones, con el objetivo de enriquecer la comprension del fendmeno de la rotacion de

personal.
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Anexos

Anexo A - Encuesta de Clima Laboral

" S A

Wision - Walues - Results
Objetivo: La presente encuesta tiene como propdsito conocer y analizar la percepcion de
los colaboradores respecto al clima laboral en la organizacion, a fin de identificar
fortalezas, areas de mejora y posibles problematicas que influyen en su experiencia laboral,
desempeiio y bienestar dentro de la empresa.
Instrucciones
A continuacion, se presentan una serie de afirmaciones relacionadas con su experiencia laboral
dentro de la organizacion. Por favor, lea cuidadosamente cada una y marque con una (X) la

opcion que mejor represente su nivel de acuerdo.

1. Las herramientas de trabajo que me proporciona la empresa son adecuadas para un buen
desempeno.

L] Totalmente en desacuerdo

[ En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
1 De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

2. Desde mi ingreso en esta compaiiia he notado favoritismo.
L] Totalmente en desacuerdo

] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[0 Totalmente de acuerdo

3. Esta compafiia no me retroalimenta eficazmente sobre mis avances laborales.
0] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

O De acuerdo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.



l, H{IDE eig 107

Arizona State University”

L] Totalmente de acuerdo

4. Me parece que esta compaiiia es flexible.
L] Totalmente en desacuerdo

] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

5. No encuentro estabilidad en mi vida personal y laboral, con el horario que cubro en esta
empresa.

L] Totalmente en desacuerdo

] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
[ De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

6. En esta compafia no tengo retos que me permiten ir ascendiendo de puesto.
L] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L] De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

7. El paquete de beneficios que ofrece esta compaiiia es adecuado.
0] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

8. Las instrucciones que mi lider asigna no son claras.
[ Totalmente en desacuerdo

1 En desacuerdo

1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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9. Puedo dormir bien atn con las presiones que tengo en mi trabajo.
L] Totalmente en desacuerdo

] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

10. En esta compaiiia los roles de trabajo estan bien definidos.
L] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

11. Desde que laboro en esta compaiiia, mi lider inmediato me ha motivado a ser mas
productivo.

[ Totalmente en desacuerdo

1 En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo
] De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

12. El estrés laboral me ha provocado problemas de salud.
0] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

13. Esta empresa no retiene a las personas que hacen bien su trabajo.

] Totalmente en desacuerdo

1 En desacuerdo

1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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14. En esta organizacion no se han preocupado por equilibrar mi sueldo, jornada y carga de
trabajo.

L] Totalmente en desacuerdo

[ En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo
[ De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

15. En esta empresa la opinion de los demas no es valorada para resolver dificultades.
0] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

[J Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

16. Se me ha compensado con justicia en esta organizacion.
[ Totalmente en desacuerdo

1 En desacuerdo

1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

[ De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

17. No ha sido posible tener una relacion de apertura con mis lideres.
L] Totalmente en desacuerdo

] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

18. Esta organizacion no tiene un proceso de despido adecuado.
0] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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19. He notado que los compaiieros de otras areas tienen disponibilidad para colaborar.
L] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

20. Mi salud se ha desgastado desde que laboro en esta empresa.
L] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

21. En esta compaiia las personas no estan asignadas en puestos que impulsen su crecimiento
profesional.

0] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

22. Me siento orgulloso de trabajar en esta compaiiia.
0] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

23. Los beneficios adicionales al salario que ofrece la empresa responden a mis necesidades y me
hacen sentir valorado.

0] Totalmente en desacuerdo

[ En desacuerdo

[J Ni de acuerdo ni en desacuerdo
] De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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24. En esta compaiiia se anticipan y previenen los problemas.
L] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

25. Mi actual jornada laboral no me permite descansar como lo hacia antes.
L] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

26. Desde que ingresé en esta compaiiia tengo temor de perder mi trabajo.
0] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

27. Desde que entré a esta organizacion he percibido un liderazgo deficiente de mi supervisor.
] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

28. La relacion con mi lider inmediato se ha vuelto distante con el paso del tiempo.
L] Totalmente en desacuerdo

] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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29. En esta compatfiia no se me ha capacitado para la toma de decisiones.
0] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

30. En mi lugar de trabajo no hay hostigamiento sexual.
] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

31. Los directivos de esta empresa son sensibles hacia las necesidades de los colaboradores.
L] Totalmente en desacuerdo

] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L] De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

32. Una de las razones para trabajar en esta compaiiia es un salario equitativo.
L] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

33. Existen medios para resolver conflictos internos sin temor a represalias.
L] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

O De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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34. No he establecido una relacion de confianza con mis lideres.
L] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

35. Cuando se presenta una renuncia o despido no se nos comunica de manera transparente.
] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

36. En esta empresa se contrata al personal sin importar discapacidad.
L] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

37. Este trabajo representa un desafio constante para mi.
] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

] De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

38. Si encontrara otro empleo con las mismas condiciones y salario, me iria de esta compaiiia.
0] Totalmente en desacuerdo

L] En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

L1 De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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39. En el tiempo que he estado en esta empresa, me he dado cuenta que la persona que es
honrada no fracasa.

[ Totalmente en desacuerdo

1 En desacuerdo

L] Ni de acuerdo ni en desacuerdo
L1 De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

40. Las medidas de seguridad en mi 4rea de trabajo son las adecuadas.
O] Totalmente en desacuerdo

L1 En desacuerdo

L1 Ni de acuerdo ni en desacuerdo

[J De acuerdo

O Totalmente de acuerdo

Agradecemos su tiempo y disposicion para responder la presente encuesta. Su opinion es muy
valiosa, ya que contribuira a la identificacion de oportunidades de mejora y al fortalecimiento del
clima laboral dentro de la organizacion.

La informacion proporcionada sera tratada con absoluta confidencialidad y utilizada Ginicamente
con fines de andlisis organizacional.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Anexo B - Guia de Observacion

FICHA TECNICA DE LA OBSERVACION.
DATOS GENERALES

e Lugar: Centro de Consumo (CDC) Aeropuerto Mariscal Sucre
o Periodo de aplicacion: Febrero de 2026.
o Contexto de aplicacion: Horario laboral regular

e Objetivo: Registrar in situ las dindmicas de comportamiento en el entorno real de trabajo.

Matriz de Registro de Notas de Campo
Instrucciones para el observador: Se debe escribir de forma objetiva las situaciones y
dinamicas evidenciadas en el entorno real de trabajo, enfocandose en los siguientes parametros:

o Interacciones Generales: (Mencionar las interacciones entre lideres y colaboradores).

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
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e Transmision de Instrucciones: (Detallar la forma, tono y claridad en la transmision de

instrucciones).

o Espacios de Retroalimentacion: (Como se propician y desarrollan los espacios de

retroalimentacion).

e Dindamica Operativa: (Describir el ambiente general observado en el area operativa)

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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Anexo C - Guion Tematico de Entrevista Semiestructurada

FICHA TECNICA
DATOS GENERALES

e Cargo del Entrevistado: Trabajador Social
e Modalidad: Virtual (Zoom Meetings)

e Fecha de aplicacion: 11 de marzo de 2026
e Duracién aproximada: 60 minutos.

e Objetivo: Comprender las percepciones y dindmicas internas sobre el clima organizacional,
el bienestar laboral y la gestion de conflictos, asi como la relacion con la problemadtica de la

rotacion de personal y el liderazgo operativo.

DESARROLLO

Ejes Tematicos y Preguntas Guia

Nota: Siendo una entrevista semiestructurada, el presente guion sirve como base para iniciar el
didlogo, permitiendo profundizar tematicamente segun la informacion clave brindada por el
trabajador social.

Eje 1: Comunicacion

1. {Como percibe actualmente la comunicacion y el clima organizacional dentro de la empresa?

2. {Como describe la efectividad en la transmision de instrucciones diarias desde los lideres

hacia el personal operativo?

3. Cuando surgen algun inconveniente con el personal, ;como se evalua la gestion de conflictos,

se utiliza la comunicacion para resolverlos?

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Eje 2: Gestion de Equipos (Liderazgo Operativo)
4. ;Se puede percibir la relacion directa entre los mandos medios y los colaboradores en los

centros de consumo del aeropuerto, como la describiria?

5. (Cree que el liderazgo operativo de los CDC influye sobre la problematica de la rotacion de

personal?

6. Con respecto al bienestar de los colaboradores, ;Qué fortalezas y oportunidades de mejora

puede visualizar en la gestion de lideres con sus equipos de trabajo?

Eje 3: Retroalimentacion
7. { Existen mecanismos efectivos que promuevan espacios de retroalimentacion entre los

mandos medios y su equipo?

8. ({Coémo reaccionan habitualmente los colaboradores ante la retroalimentacion brindada por sus

lideres en el entorno real de trabajo?

9. (De qué manera la empresa puede fomentar una retroalimentacién mas constructiva para

fortalecer la retencion del talento y mejorar la relacion entre lideres y colaboradores?

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Anexo D — Test de Conocimiento

TEST DE CONOCIMIENTO

Plan de Capacitacion en Liderazgo
Objetivo: Evaluar el nivel de conocimientos de los supervisores sobre los contenidos abordados
en el plan de capacitacion en liderazgo, con el fin de identificar el nivel de aprendizaje antes y
después de la intervencion formativa. Los resultados permitirdn determinar el grado de adquisicion
de conocimientos.
Instrucciones: El presente test de conocimiento debera ser respondido de manera individual por
cada participante. Lea detenidamente cada uno de los enunciados y seleccione la opcidn que mejor
considere.
Nombre:
Cargo:
Fecha:
Pre-test: [

Pos-test: [

1. El autoconocimiento permite al lider:
a) Controlar

b) Identificar fortalezas y areas de mejora
c) Delegar todo

d) Evitar conflictos

2. Un estilo de liderazgo influye en:

a) Clima

b) Color uniforme

¢) Salario

d) Infraestructura

3. El feedback estructurado debe centrarse en:
a) Personas

b) Rumores

c¢) Conductas observables

d) Suposiciones

4. El clima organizacional se relaciona con:
a) Percepcion del ambiente laboral

b) Ventas

¢) Maquinaria

d) Inventario

5. La empatia consiste en:

a) Comprender emociones

b) Juzgar

c¢) Ordenar

d) Castigar

6. El reconocimiento favorece a:

a) Compromiso

b) Rotacion

c¢) Conflicto

d) Desmotivacion

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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7. La comunicacion asertiva es:

a) Clara y respetuosa

b) Agresiva

c) Pasiva

d) Ambigua

8. El elemento no verbal es:

a) Gestos

b) Correo

c) Informe

d) Memo

9. El parafraseo sirve para:

a) Verificar comprension

b) Criticar

¢) Interrumpir

d) Imponer

10. El Feedback constructivo busca:
a) Mejorar

b) Humillar

¢) Sancionar

d) Comparar

11. La diferencia entre critica y feedback es:
a) Feedback orienta mejora

b) Son iguales

c¢) Critica motiva

d) Ninguna

12. Al recibir feedback se recomienda:
a) Escuchar

b) Justificarse

¢) Discutir

d) Ignorar

13. La gestion de equipos requiere:
a) Coordinacion

b) Aislamiento

c) Competencia interna

d) Improvisacion

14. Los seis sombreros permite:

a) Analizar desde perspectivas

b) Decidir al azar

¢) Sancionar

d) Evitar opiniones

15. La resolucion de conflictos exige:
a) Didlogo

b) Agresion

¢) Silencio

d) Castigo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
digital de UIDE y EIG. La distribucion y uso de este trabajo por parte de alguno de sus autores con otros fines debera ser informada a ambas Instituciones,
a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.



U VIDE cig 21

Arizona State University”

16. El plan de mejora busca:

a) Aplicar aprendizajes

b) Olvidar capacitacion

c) Evaluar clientes

d) Reducir ventas

17. Establecer compromisos individuales favorece a:

a) Transferencia aprendizaje

b) Desinterés

c¢) Rotacion

d) Conflicto

18. Reflexionar sobre las fortalezas ayuda a:

a) Desarrollo

b) Estancamiento

¢) Dependencia

d) Ninguna

19. Un supervisor recibe comentarios de que interrumpe constantemente a su equipo,
aunque ¢l considera que escucha bien. ;Qué deberia hacer primero?

a) Ignorar los comentarios

b) Solicitar retroalimentacion y reflexionar sobre su conducta

c¢) Cambiar inmediatamente todas sus decisiones

d) Delegar la comunicacion

20. Un lider identifica que suele reaccionar impulsivamente ante la presion. ;Qué accion
refleja autoconocimiento?

a) Reconocer esa conducta y trabajar en mejorarla

b) Culpar al equipo

c¢) Evitar reuniones

d) Esperar que otros cambien

21. Un colaborador se siente desmotivado porque nunca recibe reconocimiento. ;Qué
deberia hacer el supervisor?

a) Ignorarlo

b) Aplicar reconocimiento oportuno y sincero

c¢) Asignarle mas trabajo

d) Compararlo con otros

22. En un turno existe sobrecarga y tension. ;Qué favorece un mejor clima?
a) Comunicacion clara y distribucion equitativa

b) Mantener silencio

c¢) Aplicar sanciones sin didlogo

d) Evitar escuchar

23. Un supervisor debe corregir un error sin generar conflicto. ;Como debe hacerlo?
a) Con respeto, claridad y enfoque en la conducta

b) Frente a todos con tono agresivo

c¢) Por rumores

d) Con amenazas

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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24. Durante una conversacion, el lider escucha sin interrumpir y resume lo entendido.
. Qué habilidad demuestra?

a) Persuasion

b) Escucha activa

c¢) Negociacion

d) Autoridad

25. Al brindar feedback, el supervisor describe hechos observables y propone mejoras.
. Qué tipo de retroalimentacion aplica?

a) Constructiva

b) Destructiva

c¢) Personal

d) Ambigua

26. Un colaborador recibe observaciones y evita justificarse para analizarlas. ;Qué
conducta demuestra?

a) Resistencia

b) Apertura al aprendizaje

c) Desinterés

d) Autoritarismo

27. Dos colaboradores tienen un conflicto que afecta el trabajo. ;Qué debe hacer el lider?
a) Facilitar el didlogo y buscar soluciones

b) Ignorarlo

c¢) Tomar partido sin escuchar

d) Separarlos sin explicacion

28. Un equipo enfrenta un problema complejo. ;Qué practica mejora la decision?

a) Analizar hechos, riesgos y alternativas

b) Decidir sin informaciéon

c) Delegar todo

d) Esperar

29. Al finalizar la capacitacion, el supervisor define acciones concretas para mejorar. ;Qué
esta elaborando?

a) Un plan de mejora

b) Un reglamento

¢) Un informe financiero

d) Un cronograma de vacaciones

30. Después del programa, un lider comparte publicamente su compromiso de cambio.
. Cual es el proposito principal?

a) Fortalecer la responsabilidad y aplicacion del aprendizaje

b) Evaluar salarios

c¢) Asignar turnos

d) Controlar asistencia

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Anexo E - Lista de Observacion

ol .. LISTA DE OBSERVACION
Objetivo: Verificar la aplicacion de las competencias de liderazgo operativo desarrolladas durante
el plan de capacitacion mediante la observacion directa del desempefio de los supervisores en su
puesto de trabajo.
Instrucciones: La presente lista de observacion sera aplicada por el jefe inmediato a los 30 y 60
dias posteriores a la finalizacion del plan de capacitacion. El evaluador debera valorar cada criterio
de acuerdo con la escala establecida.

Evaluador:
Evaluado:
Fecha:
Lugar:

Criterio 1=No 2=En | 3=Cumple 4= 5= Supera
Observado | proceso | parcialmente | Cumple | lo esperado

Demuestra autoconocimiento
como lider

Genera confianza y respeto

Escucha activamente

Se comunica asertivamente

Brinda retroalimentacion
constructiva

Recibe retroalimentacion con
apertura

Delega responsabilidades

Toma decisiones oportunas

Gestiona conflictos

Coordina y motiva al equipo

Promueve la participacion

ogooooo o ooonol o
ogooooo o ooonol o
ogooooo o ooool o
ogooooo o ooo;ol o
gooooo o oon:o

Aplica su plan de mejora

Observaciones:

Firma Evaluador Firma Evaluado

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Anexo F - Hoja de Retroalimentacion

5 ISl s Hoja de Retroalimentacion Nro.001
FECHA: LUGAR DE LA REUNION:
HORA INICIO: HORA FIN:
CITADA POR: CARGO:

Descripcion areas a evaluar

Descripcion Feedback areas a mejorar

Compromiso y seguimiento del colaborador

ASISTENTES
Nro. NOMBRES CENTRO DE CONSUMO FIRMA
1
2
OBSERVACIONES:
FIRMA FIRMA
RECURSOS HUMANOS GERENTE MULTIUNIDAD

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Anexo G - Acta de Reunion

Business
School
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n ~ 1o Acta de Reunion Nro.001
Vision - Values - Results
FECHA: LUGAR DE LA REUNION:
HORA INICIO: HORA FIN:
CITADA POR: CARGO:
Objetivo de la reunion
Puntos tratados
Compromiso
ASISTENTES
Nro. NOMBRES CENTRO DE CONSUMO FIRMA
1
2
3
4
OBSERVACIONES:

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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Anexo H — Cuestionario de Competencias

.
‘ ll CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS

Vision - Values - Results

126

Objetivo: Medir el nivel de desarrollo de competencias de liderazgo en mandos medios, a través

de tres dimensiones: comunicacion asertiva, gestion de equipos y retroalimentacion efectiva.

Instrucciones: El presente cuestionario debera ser respondido de manera individual por cada
participante. Lea detenidamente cada uno de los enunciados y seleccione la opciéon que mejor
refleje su nivel de acuerdo con respecto a la forma en que aplica las competencias de liderazgo en
su desempefio laboral.

1.

6.

Expreso mis ideas de forma clara, directa y respetuosa con mi equipo.

1=Totalmente en desacuerdo

2=En desacuerdo

3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4=De acuerdo

5=Totalmente de acuerdo

Escucho activamente a mis colaboradores antes de responder o decidir.

1=Totalmente en desacuerdo

2=En desacuerdo

3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4=De acuerdo

5=Totalmente de acuerdo

Utilizo un lenguaje adecuado que facilita la comprension de los mensajes.

1=Totalmente en desacuerdo

2=En desacuerdo

3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4=De acuerdo

5=Totalmente de acuerdo

Adapto mi comunicacion segun la situacion y el colaborador.

1=Totalmente en desacuerdo

2=En desacuerdo

3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4=De acuerdo

5=Totalmente de acuerdo

Expreso desacuerdos sin generar conflictos en el equipo.

1=Totalmente en desacuerdo

2=En desacuerdo

3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4=De acuerdo

5=Totalmente de acuerdo

Distribuyo tareas de manera equitativa seglin capacidades del equipo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo
3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4=De acuerdo
5=Totalmente de acuerdo
7. Promuevo la cooperacion para alcanzar objetivos laborales.

1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo
3=Ni1 de acuerdo ni en desacuerdo
4=De acuerdo
5=Totalmente de acuerdo
8. Considero la opinién del equipo en la toma de decisiones.

1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo
3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4=De acuerdo
5=Totalmente de acuerdo
9. Gestiono adecuadamente situaciones de presion o conflicto.

1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo
3=Ni1 de acuerdo ni en desacuerdo
4=De acuerdo
5=Totalmente de acuerdo
10. Fomento un ambiente de confianza y coordinacion.

1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo
3=N1 de acuerdo ni en desacuerdo
4=De acuerdo
5=Totalmente de acuerdo
11. Brindo retroalimentacion basada en conductas observables.

1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo
3=Ni1 de acuerdo ni en desacuerdo
4=De acuerdo
5=Totalmente de acuerdo
12. Comunico de forma respetuosa aspectos a mejorar.

1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo
3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4=De acuerdo
5=Totalmente de acuerdo
13. Reconozco oportunamente los logros del equipo.

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo
3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4=De acuerdo
5=Totalmente de acuerdo
14. Recibo retroalimentacion sin actitudes defensivas.

1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo
3=Ni1 de acuerdo ni en desacuerdo
4=De acuerdo
5=Totalmente de acuerdo
15. Uso la retroalimentacion para mejorar el desempefio del equipo.

1=Totalmente en desacuerdo
2=En desacuerdo

3=Ni1 de acuerdo ni en desacuerdo
4=De acuerdo

5=Totalmente de acuerdo

Nota sobre derechos de autor: Este trabajo y lo que a continuacion se expone solo tiene una validez académica, quedando copia de éste en la biblioteca
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a los directores del Master y resto de autores, siendo responsable aquel que se atribuya dicha distribucion.
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