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El objetivo de esta investigación, es describir los cambios en la percepción del des-

empeño de los equipos de trabajo, y la percepción del desarrollo de competencias de los 

miembros, después de recibir entrenamiento en coaching grupal 

Para el logro de este objetivo se planteó una investigación de tipo descriptiva, usan-

do un diseño preexperimental  pretest-postest de un sólo grupo. La población estuvo con-

formada por todas las personas que participaron en un programa de coaching grupal y que 

cumplieron con estos requisitos: pertenecer a un equipo de trabajo, cuyos miembros recibi-

rían entrenamiento en coaching grupal, y que se encontrasen residenciados en  el área me-

tropolitana de Caracas. El tipo de muestreo fue no probabilístico e intencional. 

Las variables del estudio se midieron a través de dos cuestionarios: el cuestionario 

de la variable la percepción del desarrollo de competencias estuvo conformado por 57 

ítems, la metodología empleada para la medición fue feedback de 360º para los cargos de 

nivel gerencial y supervisorio, mientras que para el nivel profesional y administrativo, se 

administró sólo autoevaluación y evaluación del supervisor. El cuestionario de la variable 

percepción del desempeño de los equipos estuvo conformado por 41 ítems. Ambos cuestio-

narios, estuvieron basados en preguntas cerradas con una escala Likert del 1 al 4. 

Finalmente se llevó a cabo el análisis de los datos, utilizando técnicas de estadística 

descriptiva. Del estudio se derivaron las siguientes conclusiones: en cuanto a la percepción 

del desarrollo de competencias, sólo los participantes del programa perciben un cambio im-

portante en cuanto a la competencia Orientación al Logro, el resto de los actores del feed-

back de 360º, perciben sólo cambios muy pequeños en cuanto a las competencias: Re-

flexión/Evaluación, Cooperación, Comprensión Empática y Comunicación Eficaz. En 

cuanto al desempeño del equipo tampoco se observan cambios importantes, sólo variacio-

nes muy leves en las dimensiones: Consolidación en las Capacidades, Apoyo de los Miem-

bros, Evaluación de la Eficacia, Clima de Equipo y Comunicación. Los altos puntajes ob-

servados en el prestest, se mantienen, con leves variaciones positivas en el postest��
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Las condiciones del mercado actual: globalizado, competitivo y de cambios permanen-

tes demandan un tipo de organización menos jerárquica, más horizontal y participativa, más 

flexible, ágil y liviana en la que sus miembros accedan a mayores niveles de responsabilidad 

personal y de compromiso con los objetivos de la empresa, lo que exige de los directivos y 

gerentes acciones para las cuales podrían no estar preparados. 

El modelo tradicional de gestión que descansaba en la capacidad del gerente para es-

pecificar, ordenar, coordinar y controlar el desempeño de su personal está en crisis, el tipo de 

gestión requerido en la actualidad busca desarrollar desempeños máximos, en los que las per-

sonas desplieguen todo su potencial y realicen tareas que el gerente no está en condiciones de 

especificar.  

En este contexto, las empresas que sistemáticamente ayuden a su personal a lograr 

cambios de conducta y transformaciones será la que obtenga una ventaja competitiva, en la 

actualidad las empresas cuentan con una  serie de útiles herramientas, entre las que se puede 

destacar el Coaching, que representa un proceso de aprendizaje que permite desarrollar las 

capacidades de acción efectiva de un individuo. En el ámbito  organizacional consiste en la 

creación de espacios conversacionales que permitan procesos reflexivos, que se traduzcan en 

un trabajo óptimo y con resultados deseados por la organización. (Díaz Anna, 2001) 

El coaching es un campo de actividad de creciente difusión y aplicación en los últi-

mos años en los ámbitos del desarrollo personal y organizacional a escala internacional; las 

grandes organizaciones no utilizaban el coaching antes de la década de los 80, si embargo una 

artículo publicado en el 2005 en Harvard Business Review, señala que en la actualidad el gas-

to anual en coaching en los Estados Unidos se estima en aproximadamente 1.000 millones de 

dólares. 
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La FUHFLHQWH�SRSXODULGDG�GHO�FRDFKLQJ�HV�XQD�UHVSXHVWD�D�QHFHVLGDGHV�RUJDQL]D�
FLRQDOHV�DSUHPLDQWHV, pues muchas de las nuevas prácticas de negocios que tanto han aumen-

tado la productividad en décadas recientes también introdujeron contradicciones en las rela-

ciones entre las corporaciones y sus empleados. A través del trabajo individual o grupal, el 

coaching tiene como principal finalidad acortar la brecha entre los objetivos deseados y el lo-

gro de dichos objetivos. (Sherman y Freas, 2005). 

De igual forma es importante destacar que actualmente los equipos de trabajo son 

considerados imprescindibles para generar nuevas ideas y mejores soluciones, ante la realidad 

que rodea a las empresas. Resulta por lo tanto necesario, que estos equipos alcancen altos ni-

veles de desempeño, y el coaching grupal surge como herramienta que pretende posibilitar el 

logro de dicho objetivo. 

 El desarrollo de la presente investigación se encuentra estructurado en 6 capítulos, 

como se detalla a continuación: 

El primer capítulo está dedicado a la Formulación del Problema, en el mismo se ex-

ponen una serie de aspectos y explicaciones vinculadas al coaching y los equipos de trabajo, y 

finaliza con la formulación de una interrogante, que constituye el punto de partida de esta in-

vestigación.  

El segundo capítulo lo constituye los Objetivos del estudio, el tercer capítulo se refie-

re al  Marco Teórico, donde se exponen algunos puntos clave necesarios para la comprensión 

de la investigación, este capítulo a su vez se encuentra estructurado de la siguiente manera:   

1. Aspectos Básicos Del Coaching, es decir, su definición, modalidades, características, 

beneficios de un programa de coaching, fases de un proceso de coaching, el desarrollo 

de competencias y el coaching y el feedback de 360º 

2. La Figura Del Coach Como Nueva Forma De Liderazgo, en el mismo se especifica una 

definición de Coach, las características que Debe Poseer un Coach para ser Efectivo y 

se establece la Dicotomía entre Liderazgo Tradicional y Liderazgo por Coaching. 
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3. Aspectos Básicos de los Equipos De Trabajo, constituido por la definición de Equipos 

de Trabajo, diferencias entre  equipos de trabajo  y grupos de trabajo, elementos esen-

ciales del comportamiento de un equipo, importancia de los equipos de trabajo en el 

contexto empresarial actual, equipos de trabajo eficaces y los elementos de un equipo 

dinámico 

4. Coaching y  Equipos de Trabajo, en el mismo se vinculan las variables que son objeto 

de este estudio, trata puntos como, el liderazgo por coaching y los equipos de trabajo, 

la comunicación y retroalimentación de los equipos de trabajo, y el coaching, equipos 

de trabajo y cultura. 

Un breve cuarto capítulo lo constituye el Marco Referencial, donde se detallan algu-

nos aspectos sobre la organización en la cual se realizó el estudio, posteriormente el quinto 

capítulo es el   Marco Metodológico, que contiene el Tipo y Diseño de la Investigación, Po-

blación, Unidad de Análisis, Muestra, Operacionalización de las Variables y Técnicas e Ins-

trumentos de Recolección de Información. 

El sexto capítulo lo constituye el Análisis Resultados, mientras que el séptimo corres-

ponde a la Discusión de los Resultados del estudio. Finalmente se presentan las conclusiones, 

así como las referencias bibliográficas y los anexos que componen la presente investigación. 
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Los escenarios económicos y empresariales actuales presentan un panorama caracteri-

zado por la alta competitividad, las organizaciones ofrecen productos de gran calidad y sobre 

todo de gran variedad, con el propósito de satisfacer a los consumidores; desde luego, sólo es 

posible alcanzar está meta si en las organizaciones existe una gerencia que sepa interpretar los 

requerimientos de esos escenarios, y especialmente que sepa motivar, e integrar el equipo de 

trabajo que tiene bajo su cargo con el fin de que la organización cumpla la misión para la que 

fue creada. (Vanegas, s/f ). 

Los cambios que se producen constantemente en el mundo de los negocios han incidi-

do sobre la forma tradicional de gestionar las empresas, haciendo que las mismas  entren en 

una profunda crisis, de la cual sólo podrán sobrevivir aquellas empresas que aprendan a trans-

formarse, en congruencia con las demandas del entorno. La velocidad con la que nacen, com-

piten y mueren las ideas, lleva a plantear la necesidad de gestionar las organizaciones de forma 

muy distinta a como se hacía en el pasado, hace 6 ó 5 años. (Escribá, 2002) 

Es en el marco de este panorama que surge un proceso, denominado Coaching, que 

pretende aportar soluciones a la realidad empresarial actual y que se caracteriza, por una crisis 

importante de la figura tradicional de autoridad. De acuerdo con Carlos Vanegas (s/f) el Coa-

ching es un estilo de liderazgo, que permite establecer valores que fomentan el crecimiento 

profesional, la motivación, proporciona normas de comportamiento, responsabilidad, discipli-

na, mantener una actitud positiva y especialmente la importancia de lograr el triunfo.  

Cuando se intenta esbozar una definición concreta del coaching, surge una cierta dis-

yuntiva por la diversidad de enfoques que abarcan el tema. Vicens Castellano (2000), señala 

que el coaching consiste básicamente, en un cierto tipo de relación que se establece entre dos ó 

más personas en la que una de ella (llamada coach) facilita el éxito de otra
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(llamada coachee). El coach y el coachee interactúan en el marco de una relación, llamada 

coaching. En definitiva, el coaching es un modelo que tiene la finalidad de desarrollar el po-

tencial de las personas de forma metódica, estructurada y eficaz. 

Para Salazar y Molano, (2000, p. 4) el concepto de coaching es mucho más amplio “es 

un sistema que incluye conceptos, estructuras, procesos, herramientas de trabajo e instrumen-

tos de medición y grupo de personas; comprende también un estilo de liderazgo, una forma 

particular de seleccionar gente o crear grupos de personas en desarrollo,... un entrenamiento 

estructurado hacia el crecimiento de las competencias individuales y la sinergia de grupo; un 

sistema motivacional de trabajo en equipo y de desarrollo de carrera y una construcción conti-

nua de estrategias innovadoras para plantear el desarrollo de cada día”.  

Sin embargo, es importante señalar que el Coaching sólo existe cuando hay un com-

promiso de conseguir un resultado extra-ordinario. Esto significa un resultado que requiere de 

acciones diferentes, que nunca han sido hechas hasta este momento. Cuando los gerentes de la 

empresa logran desarrollar las competencias de un coach, la relación jefe-empleado cambia, 

pues en el nuevo tipo de relación el empleado está buscando un resultado nuevo, nunca alcan-

zado. El coach (su jefe) debe estar dispuesto a escuchar todo aquello que no está funcionando 

bien para poder asistirlo, esta asistencia se da a través de conversaciones, que se focalizan en 

las acciones del coachee, para que el resultado se produzca. (Espinal Elena, s/f). 

De acuerdo con Paula Boente, (s/f) la misión del coach no es dar órdenes o sancionar al 

trabajador, sino detectar y disolver aquellos obstáculos en el desempeño de los individuos y 

equipos de trabajo que están bajo su responsabilidad.  

Existen diversas modalidades de coaching con las que se interviene en las organizacio-

nes, una de las  clasificaciones más comunes es la que distingue entre los siguientes: (Solano, 

2002) 

• Coaching Personalizado: sesiones que abordan situaciones de desarrollo direc-

tivo, su finalidad es mejorar las habilidades de directivos y empleados en sus 

respectivos trabajos. 

• Coaching Grupal: su objetivo es dinamizar grupos de personas 
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• Formación en Coaching: cuya finalidad es permitir a los directivos desarrollar 

las competencias del coach, para así impulsar el potencial de los trabajadores 

a su cargo, y mejorar su rendimiento. 

El coaching en Latinoamérica comienza a tener gran auge pues las organizaciones ven 

en el mismo una herramienta que les permite enfrentarse al mundo empresarial (en constante 

cambio y competencia) de manera exitosa mediante la creación de un sistema integral que da 

lugar a un estilo de liderazgo diferente. El liderazgo del siglo XXI implica capacidad para es-

timular la comunicación, promover la lealtad, facilitar el consenso y aportar fuerza y credibili-

dad a los proyectos de la empresa, alcanzar está meta no es fácil, es por ello que el coaching 

surge como una técnica que pretende aportar los elementos claves para superar este reto, las 

organizaciones en Venezuela no escapan de esta tendencia sin embargo, su implementación no 

está extendida a la mayoría de las empresas e industrias venezolanas. En este sentido, resulta 

necesaria la realización de estudios que permitan comprender el desarrollo de este proceso en 

el contexto particular del país. 

Otro fenómeno muy importante que se produce en el ámbito empresarial es la creación 

cada vez más frecuente de equipos de trabajo. Un equipo de trabajo es fundamentalmente, un 

grupo de personas organizadas, que trabajan juntas para lograr una meta Su relevancia es tal 

que en el Homepage de Aiteco Consultores, (empresa que ofrece servicios de consultoría  en 

Gestión de la Calidad Total), se señala que “una de las características de las organizaciones 

que alcanzan un alto nivel de desempeño, es que mantienen un alto porcentaje de su personal, 

participando en equipos de trabajo, en comparación con aquellas que obtiene un rendimiento 

más bajo”, por lo que el futuro de las organizaciones empresariales es la colaboración basada 

en el trabajo en equipo. 

Sin embargo, para que las organizaciones alcancen realmente el éxito es necesario que 

sus equipos de trabajo sean equipos de alto desempeño, o como lo define Richard Chang 

(1999)  equipos dinámicos que utilicen su energía para producir, existen ciertas características 

claves que caracterizan a estos equipos: 

1. Establece con Claridad su Misión y sus Objetivos  

2. Opera de Manera Creativa 
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3.  

3.  Concentra en Los Resultados 

4. Tiene Claras las Funciones y Responsabilidades 

5. Esta Bien Organizado 

6. Se Afirma en las Capacidades de sus Integrantes 

7. Apoya a su Conductor y sus Miembros se Apoyan entre Sí 

8. Desarrolla Clima de Equipo  

9. Resuelve los Desacuerdos 

10. Se Comunica de Manera Abierta 

11. Toma Decisiones Objetivas  

12. Evalúa su Propia Eficacia. 

Echeverría (1999) indica que los coaches facilitan el funcionamiento de los equipos de 

trabajo, pues su rol es proporcionar recursos, remover obstáculos y dar soporte al bienestar del 

equipo de forma que puedan aprender, resolver problemas y mejorar continuamente su efecti-

vidad. 

Un artículo publicado por Harvard Business Review señala que durante el año 2004, el 

profesor de psicología Anthony M. Grant, de la University of Sydney, (Australia) realizó  una 

búsqueda de investigación sobre coaching de todo tipo, encontró únicamente 131 estudios eva-

luados por colegas, de los cuales sólo 56 eran estudios empíricos y pocos cumplían estándares 

de metodología confiable. (Sherman y Freas, 2005)  

A pesar de lo señalado, existe un cierto número de investigaciones con una sólida base 

metodología relacionadas con los procesos de Coaching en el ámbito empresarial venezolano,  

Albani y Padilla (2004), en su trabajo de grado, se proponen estudiar la percepción del desa-

rrollo de competencias interpersonales (5 competencias en total) producto de un programa de 

tutoría (coaching),utilizando la metodología de 360º, y una de las conclusiones más relevates 

de tal estudio, es que todos los actores de la metodología de 360º, perciben que la competencia 

que más se desarrollo fue la competencia 7UDEDMR�HQ�(TXLSR�\�&RRSHUDFLyQ. 
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Otro estudio que resulta importante destacar es la tesis realizada por Bustillos y Vás-

quez (2002), quienes se plantearon como tema de estudio la evaluación de un programa de 

adiestramiento (coaching), según la metodología de Donald Kirkpatrick, constituida por cuatro 

niveles (Reacción, Aprendizaje, Cambio de Conducta y Resultados), de los cuales se destacan 

las conclusiones del segundo nivel Aprendizaje, para el cual se empleo una autoevaluación 

pretest al inicio del programa y postest, al finalizar el mismo, para determinar las diferencia, 

establecieron una escala de nivel de diferencia que abarcaba las opciones: Bajo, Medio, Alto y 

Muy Alto, teniendo como resultado que en la mayoría de los casos el nivel de diferencias fue 

medio en la mayoría de los casos, mientras que en el resto de los casos fue bajo..  

Evidentemente, las dos investigaciones señaladas, no agotan el espectro de investiga-

ciones vinculadas al tema, existen otras investigaciones, precisamente Albani y Padilla (2004) 

realizan un detallado recuento de algunas de estas investigaciones, sin embargo cabe destacar 

que las mismas se han enfocado en aspectos como: el estudio del perfil de competencias de los 

gerente-coach, los cambios experimentados en el desempeño individual de los gerentes, así 

como la satisfacción experimentada por los individuos tras la implantación de un programa de 

coaching. Adicionalmente, es importante subrayar que en la mayoría de los casos el tipo de 

coaching estudiado es el Coaching Ontológico (predominante en Latinoamérica), el Coaching 

Grupal que es la modalidad de coaching estudiada en el caso particular de esta investigación, 

es una modalidad relativamente poco explorada. 

Es así como, luego de una búsqueda sistemática, se determinó que resultaba necesario 

la realización de una investigación enfocada en los cambios observados en  el desempeño de 

los equipos de trabajo, y a la vez en el desarrollo de competencias de los miembros de los 

equipos, de forma tal que fuese posible determinar si tras recibir entrenamiento en  coaching, 

los cambios experimentados a escala individual corresponden en alguna medida con cambios 

percibidos en el desempeño de los equipos de trabajo.  
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Es por ello que esta investigación se propone vincular ambos aspectos y estudiar los 

cambios experimentados en la percepción del desempeño de los equipos de trabajo y la per-

cepción del desarrollo de competencias de sus miembros, que reciben entrenamiento en 

coaching grupal. Entendiéndose por percepción el “proceso mediante el cual los individuos 

organizan e interpretan sus impresiones sensoriales, con el fin de darle significado a su am-

biente” (Robbins, 1996; pág. 132). 

Los diversos enfoques teóricos relacionados con cada una de las modalidades de 

coaching, proponen una serie de competencias a desarrollar en quienes reciben formación 

el área, sin embargo a los efectos de esta investigación las competencias que medidas en los 

miembros de los equipos de trabajo, son aquellas que guardan alguna correspondencia con 

los aspectos medidos en el desempeño de los equipos, adicionalmente dichas competencias 

han sido estudiadas con anterioridad, dichas competencias son:  

1. Pensamiento Creativo 

2. Orientación al Logro 

3. Conocimiento del Cargo  

4. Disciplina  

5. Autoconocimiento 

6. Disposición para Delegar  

7. Cooperación 

8. Comprensión Empática 

9. Flexibilidad 

10. Manejo de Conflictos 

11. Comunicación Eficaz 

12. Toma de Decisiones 

13. Reflexión y Evaluación
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14.  

La relevancia de estudio radica, en brindar datos, e información sobre ambos aspectos 

contribuyendo así a aumentar los conocimientos en materia de nuevas tendencias y prácticas 

actuales de recursos humanos, así como de dotar de la comprensión necesaria al lector acerca 

de la importancia actual de los equipos de trabajo y el surgimiento del Coaching como nuevo 

modelo directivo para la conducción y gerencia de las empresas que aspiran elevarse a mayo-

res y nuevos niveles de desempeño.  

Partiendo de la base de lo anteriormente expuesto, y del estudio de personas pertene-

cientes a equipos trabajo, que recibirán  entrenamiento en  coaching grupal,  la investigación 

se plantea  la siguiente interrogante: 

¿Cuáles son los cambios experimentados en la percepción del desempeño de los 

equipos de trabajo y la percepción del desarrollo de competencias de sus miembros, que 

reciben entrenamiento en coaching grupal? 
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Con la investigación se pretende alcanzar un objetivo general y seis objetivos específi-
cos: 

• 2EMHWLYR�*HQHUDO��
Describir los cambios experimentados en la percepción del desempeño de los equipos 

de trabajo y en la percepción del desarrollo de competencias de los miembros, producto de 

haber recibido entrenamiento en coaching grupal. 

• 2EMHWLYRV�(VSHFtILFRV��
a. Medir la percepción del desempeño de los equipos de trabajo antes de recibir en-

trenamiento en coaching. 

b. Medir la percepción del desempeño  de los equipos de trabajo después de recibir 

entrenamiento en coaching. 

c. Establecer las diferencias experimentadas en la percepción del desempeño de los 

equipos de trabajo antes y después de recibir entrenamiento en coaching. 

d. Medir la percepción del desarrollo de competencias en los miembros de los equi-

pos de trabajo antes de recibir entrenamiento coaching. 

e. Medir la percepción del desarrollo de competencias desarrolladas en los miembros 

de los equipos de trabajo después de recibir entrenamiento en coaching. 

f. Establecer las diferencias experimentadas en relación con la  percepción de com-

petencias en los miembros de los  equipos de trabajo, antes y después de recibir 

entrenamiento en coaching respectivamente.  
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El concepto de coaching, al igual que otros muchos términos empleados actualmente en 

el mundo del management, no es una invención reciente, sino una innovación que cuenta con una 

larga historia, tal vez sea novedoso en la forma, pero en el fondo sus raíces más profundas pueden 

ser rastreadas en las distintas etapas de la historia del pensamiento. El Coaching debe verse como 

un enfoque integral e integrador que se ha desarrollado con el paso del tiempo a partir de una 

amplia gama de enfoques de liderazgo y técnicas de desarrollo. (Vilallonga, Alcaide y Casado, 

2003).    

Son muchas las definiciones que se pueden ofrecer de Coaching, lo que depende de las 

perspectivas de los diversos autores, sin embargo, cuando se integran dichas perspectivas, existe 

un cierto consenso que permite  definir al Coaching como un sistema integral en la dirección y 

movilización hacia el éxito de personas y equipos de trabajo.  (Salazar y Molano, 2000). 

El coaching, ayuda a los empleados a mejorar sus destrezas de trabajo a través de la re-

troalimentación positiva basada en observación.  Específicamente, el coaching puede ser conce-

bido como  una conversación estructurada que involucra al menos dos personas: el coach y un 

individuo (coachee) ó el coach y un equipo. Salazar y Molano (2000) afirman que el concepto 

que subyace a esta definición es que no ha habido coaching a menos que haya ocurrido un cam-

bio positivo. Gerentes, supervisores y lideres pueden tener muchos tipos de conversaciones en las 

cuales intentan mejorar algún aspecto del desempeño individual o del equipo, pero si no ocurre 

alguna mejora, entonces lo que ocurrió fue alguna interacción de algún tipo, pero no alguna inter-

acción de coaching.  
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Por lo tanto, para efectos de la investigación el concepto de coaching, se refiere en el sen-

tido estricto, al proceso planificado y estructurado de acercamiento, interacción y seguimiento, 

realizado por un coach que se dedica a ayudar a un(os) miembro(s) del equipo en desarrollo de 

sus competencias, y así acercar al coachee a los requisitos óptimos de desempeño establecidos 

para su función actual. 

Con la finalidad de precisar con mayor claridad el concepto de coaching en el ámbito 

empresarial, resulta conveniente hacer explicito lo que no es, como lo señala Marielba de Avellán 

(2004): 

• No es terapia. Por lo tanto, no debe convertirse en tratamiento psicológico para con-

seguir bienestar personal. 

• No es entrenamiento. Su finalidad no es enseñar una forma concreta y única de tra-

bajo a un aprendiz, quien realmente tiene las respuestas para mejorar es el coachee, 

el coach no aparecerá con las respuestas más bien planteará las preguntas adecuadas. 

• No es evaluación. La figura del coach es incompatible con la figura de juez. 

• No es motivación. Su finalidad no es estimular ni dar reconocimiento. 

El coaching aporta a los coachees la verdadera unión entre la formación técnica recibida 

sobre un área concreta y el desarrollo de las habilidades y competencias necesarias para imple-

mentar dichos conocimientos en el puesto de trabajo. Aplicado eficazmente, el coaching ha de-

mostrado ser un significativo estímulo, que ha mejorado considerablemente el rendimiento labo-

ral tanto individual como del equipo. (Vilallonga et al., 2003) 

0RGDOLGDGHV�GH�&RDFKLQJ��
Existen diversas modalidades de coaching (Castellano, 2000) asegura que es posible 

agrupar el coaching en varias familias, para lo cual existen  diversos criterios. Uno de los menos 

cuestionados es el que separa el Coaching Ejecutivo del Coaching Personal.  

El Coaching Ejecutivo se define como la modalidad en la que una organización dispone 

de los servicios de un coach para que se establezca un proceso de coaching con un ó más emplea-

dos de dicha organización. Mientras que el Coaching Personal lo podemos definir como esa mo-
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dalidad en la que es la propia persona que hará el proceso de coaching, la que establece contacto 

directo con un coach y  contrata sus servicios.  

El Coaching Ejecutivo, de acuerdo con (Escribá, 2002) presenta a su vez distintas moda-

lidades con las que se suele intervenir en las organizaciones:  

1. &RDFKLQJ� ,QGLYLGXDO� y�3HUVRQDOL]DGR� Sesiones diseñadas para dar respuesta a las 

necesidades de desarrollo de una persona, por lo general el personal directivo de la or-

ganización,  las razones de intervención más habituales suelen ser: toma de decisiones, 

manejo de conflictos, desarrollo de competencias, etc.  

2. &RDFKLQJ�*UXSDO� Sesiones que tienen  por objetivo dinamizar a un grupo de personas, 

contemplan el diseño de un programa de coaching para desarrollar factores de desempe-

ño en un colectivo homogéneo, mediante la realización de actividades en grupos. Las 

intervenciones más habituales pueden ser: solución de problemas, sesiones de creativi-

dad, manejo de conflictos, etc. 

3. )RUPDFLyQ�HQ�&RDFKLQJ� Sesiones que  permiten desarrollar en los participantes (per-

sonal directivo) las competencias de un coach, para que puedan impulsar el potencial 

de sus colaboradores y mejorar su rendimiento. 

Adicionalmente, Isel León (2002), identifica un cuarto tipo de Coaching denominado 

Mixto que incluye un programa de coaching diseñado para desarrollar factores de desempeño en 

un colectivo homogéneo, conjugando actividades de grupo y sesiones individuales de seguimien-

to incluidas en el propio plan de acción.  

También se clasifican las modalidades de coaching en función de las distintas especiali-

dades: Life Coaching está centrado en mejorar el equilibrio entre las distintas áreas de la vida del 

cliente; Caree Coaching está centrado en mejorar la carrera profesional de una persona; el Coa-

ching de Transición está dedicado a facilitar el paso de una fase de la vida a otra fase de la vida; 

Financial Coaching es el coaching como un recurso para mejorar la situación financiera del clien-

te; el Performance Coaching cuyo énfasis es desarrollar las habilidades y conocimientos del tra-

bajador para que mejore su desempeño y alcance las metas organizacionales; el Team Coaching, 
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cuyo objetivo es ayudar al equipo de trabajo a alcanzar los objetivos planteados y simultánea-

mente disfrutar del proceso como un equipo, entre otras muchas especialidades. 

Otra modalidad es clasificar los tipos de coaching en función del medio de distribución: 

el Coaching Presencial son los procesos de coaching que se realizan cara a cara con el cliente, el 

Coaching telefónico y el Coaching virtual. 

Finalmente también es posible distinguir entre el Coaching Interno aquel que se realiza 

dentro de las propias empresas, por gerentes formados como coach, el mismo se lleva a cabo en 

un tiempo determinado, y con el se intenta alcanzar  objetivos específicos que obedece a una ne-

cesidad puntual; y el Coaching Externo, el cual lo llevan a cabo agentes externos a la organiza-

ción, e  intenta potenciar la imagen directiva no únicamente dentro de la organización, sino fuera 

de ella para que su alcance sea mayor. 

Existen principalmente tres tendencias del Coaching que es necesario destacar. La pri-

mera tendencia proveniente de Estados Unidos, la segunda proveniente de Europa y la tercera 

proveniente de América Latina.  

La mayor influencia de la tendencia de los Estados Unidos proviene de las disciplinas 

deportivas, la psicología del deporte y la tutoría en el campo de la educación, que ayudaron a 

concretar la idea de incorporar estrategias del Coaching deportivo en modelos de Liderazgo. Los 

orígenes de esta modalidad se pueden encontrar a mediado de los años setentas con libros como 

“El juego interno del Tenis, el Golf y el Esqui” de Timothy Gallwey, adicionalmente como lo 

señalan Salazar y Molano (2000) en 1994 son presentadas las teorías de Ken Blanchard sobre la 

experiencia de uno de coach mundiales más famosos Don Sula, lo que contribuyó con un viraje 

en el paradigma del entrenamiento del ámbito deportivo al empresarial. 

En relación con la segunda tendencia proveniente de Europa, (específicamente de dos 

países: Inglaterra y España) se puede señalar que se aplica el Coaching para incrementar el des-

empeño en el lugar de trabajo más que el Coaching en el ámbito personal, y se  enfatiza en 

herramientas de retroalimentación, posibilidades de generación de aprendizaje y enseñanza de 

autonomía para los Coaches. 
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 Por último, la tercera tendencia proveniente de América Latina, está principalmente ba-

sada en la modalidad de Coaching Ontológico, que consiste en el desarrollo del individuo ontoló-

gico, como un ser lingüístico donde el Coaching como transcurre en espacios conversacionales 

que se crean a lo interno de una organización y se desarrollan “competencias relacionales” para la 

obtención de resultados.  

Se realiza desde un enfoque que reconoce al otro como legitimo, donde se reconoce que 

cada cual observa y construye su propio mundo desde su historia, cultura, valores y creencias. Sin 

embargo las modalidades provenientes de Estados Unidos y Europa tienen una influencia signifi-

cativa también en América Latina. (Carjaval, I Jornada de Recursos Humanos-Ceaprof, 23 de 

enero, 2004). 

&DUDFWHUtVWLFDV�GHO��&RDFKLQJ��
Es posible identificar diversos elementos que caracterizan al proceso de Coaching, de 

acuerdo con Salazar y Molano (2000), las características esenciales son las siguientes: 

1. Es concreto: Se focaliza en conductas que pueden ser mejoradas, es decir, se focaliza en 

los aspectos objetivos y descriptivos del desempeño. 

2. Es interactivo: En este tipo de conversaciones se intercambia información. Se dan pre-

guntas y respuestas, se intercambian ideas con el total involucramiento de ambas partes.  

3. La responsabilidad es compartida: Tanto el coach como el coachee tiene una responsa-

bilidad compartida para trabajar juntos en la mejora continua del desempeño. Todos los 

participantes comparten la responsabilidad de lograr que la conversación sea lo mas útil 

posible y por la mejora del desempeño que sigue a la conversación.  

4. Su forma es especifica: Lo cual está determinado por dos factores primordiales: la meta 

de la conversación esta claramente definida y el flujo de la conversación implica una 

primera fase en la cual se amplía la información, para luego focalizarla en aspectos es-

pecíficos en la medida en que los participantes logran la meta pautada al inicio de la 

conversación.  



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

17 

5. Respeto: El coach comunica en todo momento su respeto por la persona que recibe el 

coaching. 

La metodología del coaching supone un planteamiento de desarrollo donde se requiere 

de una alta disponibilidad del coach, para realizar el seguimiento del programa. No obstante, 

requiere también por una parte, del compromiso por parte del coachee, y por la otra, del com-

promiso de la organización para brindar apoyo al proceso, de lo contrario, no tendría sentido 

la aplicación del programa.  Isel León, (2002). 

%HQHILFLRV�GH�XQ�3URJUDPD�GH�&RDFKLQJ��
El coaching se está convirtiendo cada vez más en una herramienta de primera impor-

tancia para la gerencia, su utilización crece en las organizaciones y se expande rápidamente la 

demanda de cursos sobre el tema. Está técnica ha demostrado su utilidad en un mundo signado 

por la competencia creciente y los rápidos cambios de entorno. (Avellán, 2004). 

Como lo señala Eduardo Escribá (2000) el coaching aporta valor a las organizaciones 

pues permite operativizar el cambio de rol que las organizaciones demandan, aportando un 

modelo estructurado y eficaz que permite gestionar adecuadamente el rendimiento e impulsar 

el desarrollo del potencial de los trabajadores. En resume los aportes del coaching a la organi-

zación son los siguientes:   

• Mejora del rendimiento y desempeño de los colaboradores, y estimula a las personas 

hacia la producción de resultados sin precedentes 

• Desarrolla el  potencial de las personas, permitiéndoles alcanzar objetivos que de otra 

manera son considerados inalcanzables, ayudándolas a desarrollar sus habilidades. 

• Mejora las relaciones directivo-colaborador, haciendo eficaz la comunicación y fomen-

tando relaciones laborales productivas. 

• Fomenta el liderazgo, la colaboración, el trabajo en equipo y la creación del consenso. 

• Facilita la motivación. 

• Aumenta la implicación y facilita la adaptación a los cambios de manera eficiente.  
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Es debido a la importancia de estos beneficios, que cada vez son más las organizacio-

nes que lo incorporan a su cultura y estilo directivo, lo que se traduce en una ventaja competi-

tiva para la organización. �
�)DVHV�GH�XQ�3URFHVR�GH�&RDFKLQJ�

 El coachee, es decir, quien recibe el coahing asume la responsabilidad por el proceso y 

por los resultados, Josueth González, (2003) afirma que el coaching favorece esta aceptación 

planteando preguntas circulares, indirectas y sistémicas, a lo largo de seis fases: 

)LJXUD�1����)DVHV�GH�SUHJXQWDV�GHO�SURFHVR�GH�FRDFKLQJ��*RQ]iOH]��������
Comumente es posible dividir el proceso de coaching en el ámbito empresarial en tres 

fases: precoaching, coaching y seguimiento, Alberto García, (s/f) explica brevemente cada una 

de ellas: 

La primera fase llamada precoaching implica llevar a cabo una serie de pasos como 

contactar a la empresa y los participantes; se analiza el contexto empresarial y se definen los 

objetivos que se pretenden alcanzar con el programa. 

 
 

���2EMHWLYRV� ¿Qué queremos lograr? ¿Qué 
consideramos importante? ¿Con qué proble-
mas tenemos que enfrentarnos? 
��� 5HDOLGDG� ¿Qué nos pasa? ¿Dónde nos 
hallamos? ¿Qué influye sobre nuestros ac-
tos? ¿Qué opiniones nos importan? 
��� 2SFLRQHV� ¿Qué posibilidades tenemos? 
¿Con qué recursos contamos? ¿Qué riesgos 
corremos? 
���3UiFWLFD� ¿Qué hay que hacer? ¿Cuándo? 
¿Quién tiene que hacerlo? ¿Qué tenemos 
que decidir? ¿A quién queremos involucrar? 
¿Cómo? 
��� ([SHFWDWLYDV� ¿Quién espera qué de las 
acciones? ¿Quién ganará y quién perderá? 
¿Qué impacto esperamos? 
���0RQLWRUHR� ¿Qué queremos observar? 
¿Qué observamos? ¿Qué conclusiones sa-
camos? 
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En una segunda fase, se realizan reuniones estructuradas entre el (los) participante(s) y 

el coach con el propósito de explorar la situación actual, detectar una serie de opciones que 

lleven al participante a alcanzar los objetivos, y más adelante se lleva a cabo una planificación, 

y validación de las acciones a tomar. Por su parte, Cris Bolívar (2001), profundiza en este pun-

to y señala que dentro de esta fase es posible identificar ciertas etapas con un nivel subyacente, 

a saber: 

 

 

 

 

 

 

)LJXUD�1�����0RGHOR�GH�ODV�)DVHV�GHO�&RDFKLQJ��0RGLILFDGR��&ULV�%ROtYDU��������
Finalmente en la fase de seguimiento, el coach comprueba el alcance de los objetivos 

por parte del coachee, así como las mejoras alcanzadas y se planifican futuras acciones, duran-

te esta fase también se produce una revisión de hábitos. (García, 1999) 

(O�&RDFKLQJ�\�HO�'HVDUUROOR�GH�&RPSHWHQFLDV�
Hasta hace poco las empresas en Venezuela concentraban sus esfuerzos para mejorar el 

desempeño en procesos de reestructuración, reducción de costos y reubicación de personal. 

Ahora, una vez que se han alcanzados los cambios necesarios, las empresas se dedican a iden-

tificar las competencias que requieren sus negocios y a definir el perfil del recurso humano 

que les permitirá alcanzar sus objetivos estratégicos. (De Avellán, 2004). 

El concepto de competencias comenzó a usarse en el contexto de la empresa a partir de 

McClelland, a lo largo de los años se ha ido delimitando el concepto, en principio puede defi-

nirse como los “comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una per-

sona en su actividad o función” (Vilallonga et al., 2003, p. 148)  

,� Definición y análisis de 
la situación actual y del 
coachee dentro de ella. 

,,� Definición de los obje-
tivos a alcanzar y compe-
tencias a desarrollar. 

,,,� Definición de estrate-
gias y planes de acción 

Toma de conciencia, des-
bloqueos, análisis, herra-
mientas de comprensión 
del contexto, facilitar el 
autoconocimiento 

Desbloqueos, toma de 
decisiones, toma de con-
ciencia, decisiones y con-
secuencias, herramientas. 

Toma de conciencia, alter-
nativas y consecuencias, 
desbloqueo, resistencias, 
facilitara la acción y la 
planificación, construcción 
de nuevos hábitos. 

1 , 9 ( / 6 8 % < $ & ( 1 7 ( �
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Ampliando la anterior definición se puede decir que las competencias son característi-

cas fundamentales, pues indican la manera de comportarse que tiene lugar en varias situacio-

nes y que perdura durante un período razonable de tiempo, “las competencias pueden consistir 

en motivos, rasgos de carácter, conceptos de uno mismo, actitudes o valores, contenidos de 

conocimientos, o capacidades cognitivas o de conducta: cualquier característica individual que 

se pueda medir de modo confiable; y que se pueda demostrar que diferencia de una manera 

significativa a los trabajadores que mantienen un desempeño excelente de los adecuados o de 

los trabajadores eficaces e ineficaces” (Fernández, Cubeiro, Dalziel, 1996, p.29). 

Como lo plantea Vilallonga et. al (2003), las competencias son objetivas pues son obser-

vables, pero también son subjetivas en cuanto que las mismas dependen del observador, por ello 

la evaluación de las mismas requieren de un procedimiento cuidadoso.  

De igual forma Fernández et. al. (1996) plantea algunos aspectos que integran el concepto 

de Competencias, estos van desde lo más profundo y prácticamente inmodificable de una persona 

(motivos), hasta aspectos que son observables y pueden ser modificados con relativa facilidad 

(conocimientos y habilidades). Estos elementos pueden identificarse con el modelo del Iceberg 

presentado a continuación:  

�
�

�
)LJXUD�1�����0RGHOR�GHO�,FHEHUJ���0RGLILFDGR��)HUQiQGH]�HW�DO��������
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Fernández et. al. (1996), explica cada uno de los elementos del Modelo del Iceberg de la 

siguiente forma: 

• +DELOLGDGHV� son las capacidades cognitivas o de conducta que posee el individuo. Es la 

capacidad intelectual o manual que tiene un individuo para desarrollar una tarea mental o 

física. 

• &RQWHQLGR�GH�FRQRFLPLHQWRV� son los saberes adquiridos a lo largo de la vida, tanto téc-

nicos como interpersonales. Es la información que una persona posee sobre un área de 

contenido específico. 

• &RQFHSWR�GH�Vt�PLVPR� está relacionado con la autoestima, con el cómo se valora a si 

misma la persona y cómo se percibe, ello se refleja en el comportamiento individual. Son 

las fortalezas y debilidades de cada persona, es el concepto que una persona tiene de sí 

misma en función de su identidad, personalidad y valor. 

• 5RO�VRFLDO� es el papel que desempeña una persona en el contexto social y/u  organizacio-

nal al cual pertenece. 

• 5DVJRV�GH�SHUVRQDOLGDG� son las características físicas y respuestas dadas a determinadas 

situaciones o información. Son rasgos de carácter, el carácter es el temperamento del in-

dividuo y éste está influenciado por la educación y socialización de la persona.; los rasgos 

de personalidad determinan cómo la persona se desenvolverá en una situación determina-

da, son los motivos en caracteres observables. 

• 0RWLYRV��es la fuerza interna que orienta la conducta hacia un objetivo, se refiere a lo que 

una persona piensa y desea y lo que le impulsa a la acción. Las motivaciones conducen, 

dirigen y seleccionan comportamientos a través de determinadas situaciones o metas; esto 

está ligado con la motivación  y visto desde la teoría de McClelland, pueden estar orienta-

das al logro, al poder o a la afiliación. 

Es importante recalcar que los conocimientos y las habilidades generalmente son visibles 

y relativamente superficiales a las personas y estas son más fáciles de desarrollar, mientras que 

los conceptos personales, rasgos de personalidad, y las motivaciones son aspectos más ocultos, 

profundos y centrales de la persona. 
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Las habilidades y conocimientos se les llaman Competencias Duras y los motivos, rol so-

cial y conocimiento de sí mismo se les llaman Competencias Blandas, cabe destacar que para la 

presente investigación se toma como base esta clasificación de las competencias. 

Al intentar alinear el perfil de competencias de los recursos humanos existente con el per-

fil requerido, se descubren brechas que se convierten en insumos para elaborar planes de desarro-

llo. (De Avellán, 2004).  

Resulta imperativo que el personal desarrolle competencias claves, que respondan a las 

demandas de la organización y del entorno, convirtiéndose en un medio para proporcionar resul-

tados óptimos.  El desarrollo de competencias no es un tema fácil, como se señaló con anteriori-

dad las competencias por ser comportamientos, son resultado de las características innatas o ras-

gos de personalidad, el concepto de sí misma, conocimientos, motivaciones y habilidades; cuando 

en el ámbito organizacional se habla del Desarrollo de Competencias se refiere especialmente al 

desarrollo de conocimientos, motivaciones y habilidades. (Vilallonga et. al 2003) 

Por su parte Isel León (2002), define el desarrollo de competencias como el conjunto de 

actividades ligadas a comportamientos objetivos, cuyo entrenamiento es guiado y supone la evo-

lución de una persona en el perfil del rol que ocupa dentro de una organización, y por lo tanto, el 

progreso de su desempeño. La autora, enfatiza en la importancia de extender el desarrollo de 

competencias a toda la organización, ya que la sumatoria sinérgica de los altos rendimientos de-

viene ineludiblemente en una ventaja competitiva. Agrega además que frecuentemente, el térmi-

no desarrollo se utiliza indistintamente o conjuntamente con el de formación, por lo que conviene 

distinguir la diferencia que existe entre un término y otro. La formación se centra en la transmi-

sión de conocimientos sin que necesariamente haya un seguimiento para comprobar si estos co-

nocimientos son puestos en práctica y si resultan eficaces. Por su parte, el desarrollo se centra en 

la mejora continua de los comportamientos y actitudes de la persona, particularizando en las 

competencias. 

Resulta obvio pues, que el desarrollo requiere de un seguimiento si se desea que este  sea 

efectivo, y para que las competencias puedan ser desarrolladas, requieren, previamente, ser iden-

tificadas y evaluadas.  
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Para lograr el desarrollo de las competencias deseadas, existen una serie de modalidades 

que las organizaciones utilizan,  Isel León (2002) señala las siguientes: 

• 0HQWRULQJ� Proceso de mejora guiado, flexible y con apoyo continúo que logra el desa-

rrollo a largo plazo del participante. No se trata de trazar objetivos, sino del estableci-

miento de normas de conducta, el mentor y el participante definen como se va a desarro-

llar su relación, supone un desarrollo individualizado y global. 

• $XWR�GHVDUUROOR� Proceso de mejora individual, y sin un seguimiento que permite acercar 

a la persona a los requisitos óptimos de desempeño en su función actual dentro de la or-

ganización. 

• &HQWURV�GH�'HVDUUROOR� Constituyen un proceso de mejora estructurado en el que se cons-

truyen situaciones propias del puesto a lo largo de varias etapas,  con un apoyo personal 

continuo.  

• &RDFKLQJ� Proceso de mejora guiado, estructurado y con un seguimiento continúo que 

acerca al participante a los requisitos óptimos de desempeño, preestablecidos para su fun-

ción actual dentro de la organización. De los procesos mencionados, el coaching es, en la 

actualidad el más utilizado. 

A través de las diferentes herramientas que se pueden utilizar en un programa de coaching 

ejecutivo, se promueve eficazmente el desarrollo de competencias, teniendo en cuenta las oportu-

nidades de aprendizaje del coachee. Prueba de esta afirmación es ver como cada vez más a escala 

mundial las empresas incorporan el coaching ejecutivo en su día a día, es el caso de empresas 

como: McDonald’s, Credencial Banco de Occidente, Walter Thompson, Bayer y Wella (Alema-

nia), Mobil y 3M de Norteamérica, entre muchas otras; por su parte en Venezuela empresas como 

Laboratorios Merk, Cargill, Cigarrera Bigot, Duncan, Mavesa, CEMEX, Banco Central de Vene-

zuela y Hay Group aplican coaching para que el individuo se sienta identificado con el trabajo 

que realiza y con la organización a la cual pertenece. (Da Silva y Rodríguez,  2003). 

 

 



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

24 

(O�&RDFKLQJ�\�HO�)HHGEDFN�GH������
Para producir resultados concretos, las metas de un programa de coaching deben ser men-

surables, es necesario diseñar un programa de coaching que se ajuste a las necesidades organiza-

cionales y por lo general los programas de coaching incluyen feedback de 360º, bien sea para el 

caso de coaching individual para los ejecutivos, así como para el coaching de equipo para el gru-

po. (Sherman y Freas,  2005). 

“Many of the top 500 Companies use 360 feedback and coaching to develop their leaders. 

The effectiveness of the leaders /managers has a direct result on the effectiveness of the whole 

company”. [Homepage] http://www.selfleadership.com.au/leadership_360-htm 

El feedback de 360º es el proceso de recolección, elaboración y comunicación de infor-

mación de forma estructurada, en beneficio de la mejora y/o la evaluación de directivos, miem-

bros de equipos y equipos completos. La información se obtiene desde diferentes perspectivas: 

del supervisor (o líder de equipo) de posibles subordinados, de compañeros de trabajo próximos 

(colegas) y de clientes internos y/o externos, de igual forma los empleados mismos evalúan su 

propio funcionamiento. (Van Dómele, s/f). Debido a la integración de las diferentes perspectivas, 

se consigue un feedback más objetivo que con el método tradicional, con el cual un empleado 

sólo recibe feedback de una sola persona, usualmente el supervisor directo ó el líder del equipo. 

Por lo cual el feedback de 360º ayuda a eliminar los desvíos a partir de proveer un feedback ba-

lanceado dada la variedad de las fuentes en contacto con el empleado evaluado. 

 

 

 

 

�
 

)LJXUD�1�����(O�)HHGEDFN��GH�������
(Homepage: http://www.rrhhmagazine.com/betterbeyourself/360.htm) 
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El objetivo principal del feedback de 360º es el desarrollo del empleado, la información 

obtenida es utilizada para evaluar al empleado en función de las metas establecidas. Es posible el 

sistema de 360º feedback para diferentes fines como lo son: Motivar, Desarrollar y Evaluar. 

 Sin embargo, con lo señala Peter Van Dommele (2005) “El feedback de 360º se aplica 

especialmente como instrumento de funcionamiento y/o evaluación, y obliga la empresa a definir 

competencias y perfiles de funcionamiento y traducirlas en actitudes y calidades visibles y medi-

bles”.  

De igual forma sostiene que el siguiente esquema indica las diferencias entre los sistemas 

de evaluación tradicionales y el feedback de 360º. 

7DEOD�1����'LIHUHQFLDV�HQWUH�ORV�VLVWHPDV�GH�HYDOXDFLyQ�WUDGLFLRQDOHV�\�HO�IHHGEDFN�GH������
�+LUVK�\�.XPHURZ��������FLWDGR�SRU�9DQ�'yPHOH��

6LVWHPD�GH�(YDOXDFLyQ�7UDGLFLRQDO )HHGEDFN�GH������
I. Enfocado a la evaluación A. Enfocado al desarrollo y al mejoramiento 

II Basado principalmente en la opinión 
del jefe directo 

B. Basado en información procedente del jefe directo, 
del directivo mismo, de los empleados, compañeros y 
clientes 

III. Enfocado a las prestaciones C. Enfocado al comportamiento 

IV. Basado en el pasado D. Basado en el pasado y enfocado al futuro 

V. Una evaluación final “general”, re-
sultando en decisiones 

E. Puntos especialmente fuertes y puntos a mejorar, 
resultado de unas acciones de mejora concretas. 

VI. Formal, una rutina en la gestión em-
presarial. F. Motivador, innovador. 

VII. Concluyente. G. Valor motivador, participación activa del empleado 
mismo. 

VIII. Relacionado con remuneración, 
entrenamiento y promoción. 

H. Relacionado con una mejora de prestaciones, entre-
namiento, desarrollo de la organización y del empleado 
mismo. 

IX. Mediante formularios de evaluación I. Mediante cuestionarios, informe de retroacción, dis-
cusión de los resultados, plan de acción concreto. 
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��� /$� ),*85$� '(/� &2$&+� &202� 18(9$� )250$� '(�
/,'(5$=*2�

 

'HILQLFLyQ�GH�&RDFK��

El coach, puede ser visto como  un acompañante que observa, cuestiona, confronta, pero 

no da respuestas ni soluciones ni señala caminos. Con preguntas centradas y esenciales permite 

que las personas encuentren en sí mismas las herramientas para manejar los problemas y alcanzar 

sus objetivos. (Ortiz María, 2003) 

Un verdadero coach, debe estar en capacidad de escuchar mejor las oportunidades y las 

dificultades de la empresa. Pero concretamente, y en el contexto de los equipos de trabajo  el 

coach no es más que un líder, que se preocupa por planear el crecimiento personal y profesional 

de cada una de las personas del equipo y del suyo propio; genera en el equipo mayores niveles de 

compromiso con la misión de la empresa, crea ambientes de aprendizaje, y maneja adecuadamen-

te los conflictos.  De acuerdo con Juan Carlos Yépez, (2003) todo ello parte de la identificación 

de los talentos individuales, el coach logra maximizar sus fortalezas, convertir a su favor las debi-

lidades y suplir las deficiencias individuales con el potencial de los demás miembros del equipo, 

es así como convierte a individuos aislados en un equipo. 

Posee una visión inspiradora, ganadora y trascendente y mediante el ejemplo, la disci-

plina, la responsabilidad y el compromiso, orienta a los miembros del equipo hacia esa visión, en 

otros términos es un líder que promueve la unidad del equipo, sin preferencias individuales y de 

esta forma consolida la relación dentro del equipo para potencializar la suma de los talentos indi-

viduales. (Salazar y Molano, 2000) 

&DUDFWHUtVWLFDV�TXH�'HEH�3RVHHU�XQ�&RDFK�SDUD�VHU�(IHFWLYR��
Las características siguientes son resaltadas por Hendricks (1996),  citado por Salazar y 

Molano (2000):  

1. Claridad: Un coach se asegura de la claridad en su comunicación.  
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2. Apoyo: Significa apoyar al equipo, aportando la ayuda que necesitan, bien sea infor-

mación, materiales, consejos o simplemente comprensión.  

3. Construcción de confianza: Permite que las personas de su equipo sepan que cree en 

ellas y en lo que hacen. Señala los éxitos ocurridos, revise con ellos las causas de tales 

éxitos y otorga reconocimiento hacia la excelencia detrás de cada victoria.  

4. Mutualidad: Significa compartir una visión de las metas comunes.  

5. Perspectiva: Significa comprender el punto de vista de los subordinados.  

6. Riesgo: Es permitir que los miembros del equipo sepan que los errores no van a ser 

castigados con el despido, siempre y cuando todo el mundo aprenda de ellos.  

7. Paciencia: El tiempo y la paciencia son claves para prevenir que el coach simplemente 

reaccione: Siempre que sea posible deben evitarse respuestas “ viscerales” , ya que 

pueden minar la confianza de su equipo en su habilidad para pensar y reaccionar.  

8. Confidencialidad: El mantener la confidencialidad de la información individual reco-

lectada, es la base de la confianza y por ende, base de su credibilidad como líder.  

9. Respeto: Se puede respetar en alto grado a los miembros del equipo, pero si eso esta 

en contradicción con la poca disposición a involucrarse, la poca habilidad para ejercer 

la paciencia, la deficiencia en compartir metas, etc., ello hace que comunique poco 

respeto.  

'LFRWRPtD�HQWUH�/LGHUD]JR�7UDGLFLRQDO�\�/LGHUD]JR�SRU�&RDFKLQJ�
La tabla que se encontrará a continuación permite, visualizar de manera más clara, las 

diferencias ó dicotomías entre ambos estilos de liderazgo. 
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7DEOD�1����'LFRWRPtD�HQWUH�/LGHUD]JR�7UDGLFLRQDO�\�&RDFKLQJ�
�Salazar y Molano 2000) 

� /,'(5$=*2�75$',&,21$/� /,'(5$=*2�&2$&+,1*�
VISIÓN DEL LIDER Lograr la cuota Ser el líder, ser campeón 

PLANEACION Anual / Trimestral / Mensual.  Anual / Semanal / Diaria.  

METAS 
Cumplir las metas impuestas por la 
empresa.  

Lograr el liderazgo de la empresa en 
el mercado.  

ESTILO DE DIRECCIÓN Autoritario.  Mediante el ejemplo.  

DISCIPLINA Normas y Ordenes.  Mediante valores y ejemplo personal.  

ENTRENAMIENTO 

Ocasional, y sin objetivos de media-
no y largo plazo.  

Día a día, con objetivos concretos 
para cada persona y para el grupo y 
orientado al desempeño.  

ACOMPAÑAMIENTO 

 

Ocasional, para controlar, supervisar 
y dar ordenes.  

Diario, para observar el crecimiento y 
desarrollo; y reformular planes de 
acción.  

SISTEMAS MOTIVACIONALES 
Económicos.  Económicos. Sistemas de motivación 

individualizados y desarrollo de carre-
ra.  

SISTEMAS DE TRABAJO Individualizado.  Trabajo en equipo.  

En definitiva, el coaching constituye una nueva visión de liderazgo, y el coach es quien 

personaliza esa nueva forma de conducción. 

��� $63(&726�%È6,&26�'(�/26�(48,326�'(�75$%$-2 

'HILQLFLyQ�GH�(TXLSRV�GH�7UDEDMR��

Según lo señalado por William Dyer, (1998) señala que  un equipo es un conjunto de 

personas que deben depender de la colaboración del grupo para que cada uno de los miembros 

experimente el éxito óptimo y se alcancen las metas. 

Partiendo del anterior concepto es posible entonces definir a un equipo de trabajo como 

un grupo de personas organizadas, que colaboran y trabajan juntas para lograr alcanzar una meta 

compartida. De acuerdo con la información publicada en el Homepage de la empresa Aiteco 
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Consultores, un equipo de trabajo, es aquel que pretende alcanzar unas metas comunes, se forma 

con la convicción de que las metas propuestas pueden ser conseguidas poniendo en juego los co-

nocimientos, capacidades, habilidades, información y, en general, las competencias, de las distin-

tas personas que lo integran. El término que se asocia con esta combinación de conocimientos, 

talentos y habilidades de los miembros del equipo en un esfuerzo común, es sinergia. �

'LIHUHQFLDV�HQWUH��(TXLSRV�GH�7UDEDMR��\�*UXSRV�GH�7UDEDMR��

Todos los equipos son grupos, pero no todos los grupos son equipos, por lo tanto es ne-

cesario, establecer las diferencias entre equipos de trabajo y  grupos de trabajo. La noción de 

equipo implica el aprovechamiento del talento colectivo, producido por cada persona en su inter-

acción con las demás. Los grupos de trabajo  no son en realidad equipos, porque no poseen una 

meta común, relaciones duraderas o una necesidad de trabajar de un modo integrado. Existen los 

llamados grupos "ad hoc" pueden ser formados para trabajar en una sola reunión, o en proyectos 

de corta duración. Y los "grupos focalizados"  son reunidos con el sólo propósito de obtener in-

formación de entrada para un proyecto, no para que sus participantes trabajen juntos. Tales gru-

pos de trabajo no reflejan las características típicamente atribuidas a los equipos. Para que un 

grupo de personas sea considerado un equipo de trabajo es preciso que se tenga un objetivo co-

mún; y que se pretenda el alcance de la meta cooperando y ayudándose mutuamente. Las siguien-

tes son las claves que permiten diferenciar unos de otros: 

7DEOD�1�����'LIHUHQFLDV�HQWUH��(TXLSRV��\�*UXSRV�GH�7UDEDMR�
�[Homepage: http://www.intermanagers.com.ar) 

*58326��'(�75$%$-2� /26�(48,326�
Líder fuerte y concentrado en un foco claro Liderazgo compartido 
Responsabilidad compartida Responsabilidad individual, solidaria y compartida 
El objetivo del grupo es idéntico a la misión de la 
compañía. 

El equipo tiene un propósito específico que persigue. 

El producto del trabajo es individual. El producto del trabajo es colectivo. 
La eficiencia es el eje de las reuniones Se alimenta la discusión abierta y la resolución activa 

de problemas. 
Su efectividad se mide indirectamente (resultados fi-
nancieros de la unidad) 

Su efectividad se mide directamente a través de los 
resultados del equipo. 

Se discute, se decide y se delega. Se discute, se decide y se trabaja en conjunto. 
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(OHPHQWRV�(VHQFLDOHV�GHO�&RPSRUWDPLHQWR�GH�XQ�(TXLSR�

Odreman y Ortiz, (1997) es su trabajo de grado, señalan los siguientes elementos: 

• Los miembros tienen metas compartidas o razones para trabajar juntos. 

• Deben percibir una necesidad de interdependencia en su relación de trabajo; necesitan 

las experiencias, habilidades y compromisos de otros para alcanzar las metas comunes. 

• Los individuos deben sentirse comprometidos con la idea de que trabajar juntos conduce 

a decisiones y acciones más efectivas, que las que se consiguieran trabajando aislada-

mente  

• El equipo debe ser considerado o tomado en cuenta a altos niveles de la organización, 

funcionando como una unidad dentro del contexto. �
7LSRV�GH�(TXLSRV�GH�7UDEDMR�

Existen diferentes tipos de equipos de trabajo, los siguientes son los tipos de 

equipos contenidos en el Manual de Equipos de Trabajo, elaborado por el Prof. César 

Sánchez para los estudiantes de Relaciones Industriales de la Escuela de Ciencias Sociales 

de la Universidad Católica Andrés Bello:�
��� (TXLSRV�)XQFLRQDOHV� grupos permanentes, lentamente abiertos, conformado por em-

pleados que trabajan juntos en un mismo sector funcional, designados para integrar es-

fuerzos con el propósito de producir algún resultado preestablecido. Estos equipos tie-

nen sus propios objetivos; por ejemplo,  la realización de ciertas funciones organiza-

cionales (en forma continua). 

��� (TXLSRV�7UDQVIXQFLRQDOHV� grupos pequeños integrados por empleados de distintas 

áreas funcionales cuyo propósito es trabajar juntos en una tarea común. Un ejemplo 

típico de este tipo de equipos son los (TXLSRV�SDUD�OD�0HMRUD�GH�3URFHVRV, es decir, 

un equipo que se centra en un proceso específico con el objetivo de mejorarlo, redise-

ñarlo o de operar en el mismo un cambio total mediante una acción de reingeniería. 
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Sus miembros son dirigidos por la gerencia, o por alguien que está fuertemente rela-

cionado con el proceso en cuestión. �
��� (TXLSRV�GH� 6ROXFLyQ�GH�3UREOHPDV� grupos pequeños creados con el propósito de 

analizar, tomar decisiones y dar solución a problemas recurrentes o asuntos de largo 

plazo. de. Están conformados por personas pertenecientes a un área funcional especí-

fica o a distintas áreas. También son denominados &RPLWpV��
��� (TXLSRV�GH�3UR\HFWRV� grupo pequeño de empleados que se reúnen con el propósito 

de diseñar o desarrollar tareas concretas intermedias, políticas, procedimientos, pro-

ductos, servicios, etc; por los que han sido convocados; una vez alcanzado el objetivo, 

el grupo se disuelve, por lo que su carácter es temporal. La composición es multifun-

cional y multinivel. Los participantes son seleccionados sobre la base de su conoci-

miento y experiencia, así como del grado de involucramiento con la tarea a desarro-

llar. La duración y periodicidad de las reuniones depende de la urgencia de la tarea, 

pudiendo ir desde reuniones cortas y de frecuencia limitada, hasta reuniones largas y 

frecuentes.�
,PSRUWDQFLD�GH�ORV�(TXLSRV�GH�7UDEDMR�HQ�HO�&RQWH[WR�(PSUHVDULDO�$FWXDO��

En la actualidad los equipos de trabajo, se han convertido en los principales medios para 

organizar el trabajo de cualquier tipo de empresa, resultan imprescindibles para las empresas, 

pues constituyen una fuente de enriquecimiento y profundidad en la obtención de información. 

 Los equipos de trabajo sobrepasan a los individuos cuando las tareas a realizarse requie-

ren múltiples habilidades, experiencias, juicios y creatividad;  a medida que las organizaciones 

han ido adecuándose a un mercado más competitivo, que les exige máxima eficacia y eficiencia, 

han recurrido a los equipos como una forma de utilizar las competencias y talentos personales de 

los empleados. (González, Jashes, Ortiz y Salvatierra, 2003) 

Los equipos resultan ser más flexibles y responder mejor ante los dinamismos que presen-

tan los ambientes, pues tienen la capacidad de armarse, desplegarse, reenfocarse y dispersarse 

rápidamente. Además, como señala  (Cortés  Leonel, 2004) “ constituyen un medio importante 
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para motivar a los empleados, involucrándolos en los sistemas de recompensas y en la toma de 

decisiones de la organización” . 

Hoy en día las organizaciones utilizan equipos de trabajo para desarrollar actividades y 

resolver problemas, dando preferencia a los equipos de trabajo pequeños, pues los grandes grupos 

de personas por lo general, no pueden desarrollar la cohesión, el compromiso ni la responsabili-

dad mutua necesarios para lograr un alto desempeño.(González et al. 2003).  

Al mismo tiempo, el trabajo en equipo implica un aumento y mejora del nivel de  parti-

cipación de los integrantes del mismo, hacia la empresa; lo que significa que crea una manera de 

compromiso hacia la organización, que motiva a los trabajadores a mejorar su desempeño. A tra-

vés del trabajo en equipo, se desarrollan mejores relaciones interpersonales y se satisfacen las 

metas personales. En definitiva, se traduce en logros personales y organizacionales simultánea-

mente. 

 Como lo señalan Robins y Finly, (1999) se pueden resumir las razones que han llevado 

a las organizaciones a adoptar el sistema de equipo, en 8 breves ventajas: 

• Los equipos aumentan la productividad. 

• Mejoran la comunicación. 

• Realizan trabajos que los grupos corrientes no pueden hacer (tareas de naturaleza 

multifuncional). 

• Aprovechan mejor los recursos. 

• Son más creativos y eficientes para resolver los problemas. 

• Generan decisiones de alta calidad. 

• Generan bienes y servicios de mejor calidad. 

• Generan una mejora en los procesos. 

• Contribuyen a diferenciar y a la vez a integrar. 

Sin embargo muchas organizaciones han optado por utilizar el sistema ideal de equipo y 

no han experimentado los resultados esperados, los equipos han fracasado en estos casos, en im-
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portante determinar por que han fallado, Robins y Finly (1999) enumeran dichas razones como se 

señala a continuación:  

• Necesidades disparejas, miembros que persiguen objetivos antagónicos. 

• Metas confusas, los miembros no saben lo que se espera de ellos. 

• Roles pocos claros, los miembros no saben con certeza cuál es su trabajo. 

• Malas técnicas y enfoques para la toma de decisiones. 

• Conflictos de personalidad, los miembros experimentan fricciones. 

• Mal liderazgo, el liderazgo es indeciso, inadecuado e incoherente. 

• Visión borrosa, el líder acusa al equipo por los malos resultados. 

• Cultura anti-equipos, la organización no esta verdaderamente comprometida con el 

trabajo en equipo. 

• Feedback e información insuficiente, el desempeño no es evaluado. 

• Sistema de recompensas mal concebido, los miembros están siendo premiados por 

motivos equivocados, se recompensa el trabajo individual no el equipo. 

• Falta de confianza en el equipo, los miembros son incapaces de comprometerse con 

el equipo. 

• Resistencia al cambio, el equipo esta obstaculizado sabe lo que debe cambiar pero 

no lo hace. 

• Herramientas equivocadas, no se dota al equipo de las herramientas apropiadas para 

sus tareas o no se les da libertad para ser creativos. 

(TXLSRV�GH�7UDEDMR�(ILFDFHV�

Resulta indispensable observar el esfuerzo del equipo con ojos de experto, ver que está 

interfiriendo con el máximo esfuerzo o descubrir los obstáculos y entonces, idear una estrategia o 

plan para eliminar dichos obstáculos y permitir que los miembros del equipo desarrollen su 

máximo esfuerzo al combinar sus recursos para alcanzar metas comunes, esta tarea por lo general 

le corresponde al líder del equipo.  
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Sin embargo, existe ciertas características que determinan si un equipo de trabajo esta 

desempeñando de forma efectiva y los líderes deben tenerlas en cuenta dos de los primeros auto-

res en el área administrativa que comenzaron a subrayar el concepto de equipo como parte impor-

tante de la teoría de la organización y la administración fueron Rensis Likert y Douglas McGre-

gor, este último en su obra “The Humana Side of Enterprise” describe un equipo gerencial 

sumamente eficaz estudiado por los investigadores y señala que la “ unidad en el propósito”  fue la 

característica mas notable de la exitosa unidad. Dyer (1998) 

Las características de un equipo eficaz de trabajo, según McGregor son las siguientes: 

1. El ambiente tiende a ser informal, cómodo relajado. No hay tensiones obvias. Es un 

ambiente de trabajo donde las personas están involucradas e interesadas... 

2. Hay mucha discusión y prácticamente todos participan, pero se mantienen dentro de 

las tareas del grupo. Si la discusión se sale del tema, alguien la traerá de vuelta en po-

co tiempo. 

3. La tarea o el objetivo del grupo es bien entendido y aceptado por los miembros... 

4. Los miembros se escuchan  unos a otros. Cada una de las ideas tiene la oportunidad de 

ser escuchada.  

5. Existe el desacuerdo  y el grupo se siente cómodo con esto. No se reprimen  los des-

acuerdos ni son anulados con una acción prematura del grupo. Se estudian  las razones 

de las objeciones con cuidado y el grupo busca resolverlas... Los individuos que están 

en desacuerdo no parecen intentar dominar al grupo o expresar hostilidad. Su des-

acuerdo es una expresión de autentica diferencia de opinión y esperan ser escuchados 

con el fin de encontrar la solución.  

6. La mayor parte de las decisiones se toman por consenso, en el cual es evidente que to-

dos, en general, están de acuerdo  y dispuestos a adherirse. No obstante, hay poca ten-

dencia a que los individuos que se oponen a la acción mantengan su oposición en pri-

vado y así permitan que un aparente consenso oculte el verdadero desacuerdo... 

7. Las críticas son frecuentes, francas y relativamente cómodas. Hay poca evidencia de 

ataques personales, ya sea abierta o furtivamente. La crítica tiene un enfoque construc-
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tivo orientado a remover un obstáculo al que se enfrenta el grupo y que impide que el 

trabajo se realice. 

8. Todos tienen la libertada de expresar sentimientos así como ideas sobre un problema y 

sobre la operación del grupo. Hay poca indecisión y pocas “ agendas ocultas” ... 

9. Cuando se decide realizar una acción, se hacen asignaciones claras y estas son acepta-

das.  

10. El líder del grupo no domina ni tampoco el grupo muestra deferencia hacia él. De 

hecho al observar la actividad, esta claro que el liderazgo cambia de vez en cuando, 

dependiendo de las circunstancias... Hay poca evidencia de una lucha por el poder 

mientras opera el grupo. 

11. El grupo está consciente de sus propias operaciones. Con frecuencia, se detiene para 

estudiar cómo lo está haciendo o qué puede estar interfiriendo con su operación. El 

problema puede ser una cuestión de procedimiento  o puede tratarse de un individuo 

cuyo comportamiento está obstaculizando el cumplimiento de los objetivos del grupo. 

Cual sea el problema, el mismo se discute abiertamente hasta encontrar la solución. 

/RV�(OHPHQWRV�GH�XQ�(TXLSR�'LQiPLFR�

Según Richard Chang, (1999) un equipo dinámico “ es un equipo de alto desempeño, 

que utiliza su energía para producir” .  Es un equipo confiado cuyos miembros son conscientes de 

sus posibilidades y competencias y las utilizan para alcanzar sus metas compartidas, y cuyos 

miembros confían el uno en el otro para ayuda, feedback y motivación. 

Lograr que un grupo de individuos aislados se convierta en un equipo dinámico de alto 

desempeño, implica tiempo, paciencia, persistencia e inagotable deseo de obtener logros.  

Requiere además esfuerzo humano, razonamiento y energía. Sin embargo, es necesario 

que las organizaciones se comprometan en la creación de equipos, porque los equipos en las or-

ganizaciones pueden conquistar lo que individuos aislados no pueden.  
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Todos los equipos dinámicos tienen ciertas características claves en común, Chang 

(1999), señala las siguientes, y las mismas son las características tomadas como base para el de-

sarrollo de esta investigación: 

 

�

 

 

)LJXUD�1����&DUDFWHUtVWLFDV�GH�ORV�(TXLSRV�'LQiPLFRV��&KDQJ������� 

1. (VWDEOHFH�FRQ�&ODULGDG�VX�0LVLyQ�\�VXV�2EMHWLYRV� Un equipo dinámico requiere te-

ner sus propósitos y objetivos claramente establecidos, los miembros del equipo no so-

lamente debe saber que hacer en un momento determinado, sino que además debe tener 

una comprensión del objetivo global, pues las  metas y objetivos compartidos llevan al 

compromiso.  

2. 2SHUD�GH�0DQHUD�&UHDWLYD� La experimentación y la creatividad son signos vitales de 

un equipo dinámico. Estos equipos asumen riesgos calculados al intentar diferentes ma-

neras de realizar sus funciones. No le tienen miedo al fracaso y buscan continuamente 

oportunidades para implementar nuevas técnicas y procesos. Son además flexibles y 

creativos cuando enfrentan problemas o toma decisiones. 

3. 6H�&RQFHQWUD�(Q�/RV�5HVXOWDGRV� Se refiere a la capacidad de producir lo que sea re-

querido, cuando sea requerido. Un equipo dinámico es capaz de alcanzar resultados que 

van más allá de la suma de sus miembros individuales; los miembros del equipo afron-

tan continuamente compromisos de tiempo, prepuesto y calidad, y la productividad óp-

tima es su objetivo compartido. 
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4. 7LHQH�&ODUDV�ODV�)XQFLRQHV�\�5HVSRQVDELOLGDGHV� Un equipo dinámico tiene claridad 

sobre las funciones y las responsabilidades de todos sus miembros. Cada miembro del 

equipo sabe lo que se espera de él y conoce las funciones de sus compañeros de equipo. 

Adicionalmente sus miembros actualizan sus funciones y responsabilidades para seguir-

les el ritmo a las demandas organizacionales, objetivos y tecnologías cambiantes. 

5. (VWD�%LHQ�2UJDQL]DGR� Un equipo dinámico define el protocolo, los procedimientos y 

las políticas desde el comienzo del mismo. Su estructura le permite satisfacer las de-

mandas de cualquier tarea que deba realizar. 

6. 6H�$ILUPD�HQ�ODV�&DSDFLGDGHV�GH�VXV�,QWHJUDQWHV� Los líderes de los equipos dinámi-

cos catalogan continua y regularmente el conocimiento, las habilidades y los talentos de 

sus miembros, y  tienen una clara idea de los puntos débiles y fuertes de los mismos, de 

modo tal que pueden sustentarse de manera efectiva en las capacidades individuales. 

7. $SR\D�D�VX�&RQGXFWRU�\�VXV�0LHPEURV�VH�$SR\DQ�HQWUH�6t� Los equipos dinámicos 

comparten los papeles de liderazgo entre sus integrantes. Los miembros del equipo 

aprecian las funciones formales de supervisión, porque los conductores formales del 

equipo apoyan los esfuerzos de los miembros y respetan las individualidades. 

8. 'HVDUUROOD�&OLPD�'H�(TXLSR� Un equipo de alto rendimiento tiene  miembros que tra-

bajan juntos de forma armoniosa  y adoptan altos grados de compromiso y energía gru-

pal (sinergia). Colectivamente los miembros individuales se sienten más productivos y 

sienten que las actividades del equipo renuevan su interés y entusiasmo.  

9. 5HVXHOYH� ORV� 'HVDFXHUGRV� Un equipo dinámico enfrenta abiertamente el conflicto 

cuando este ocurre. Los miembros del equipo reconocen el conflicto y tratan de resol-

verlo a través de discusiones honestas basadas en la confianza mutua. 

10. 6H�&RPXQLFD�GH�0DQHUD�$ELHUWD� Los miembros de un equipo dinámico se comuni-

can entre sí de manera directa y honesta, pues la comunicación constituye la esencia del 

trabajo exitoso en equipo. 
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11. 7RPD�'HFLVLRQHV�2EMHWLYDV� Los equipos dinámicos tienen enfoques bien establecidos 

y expeditivos para resolver los problemas y tomar decisiones. Las decisiones se alcan-

zan a través del consenso, los miembros del equipo apoyan voluntariamente las decisio-

nes, y se sienten libres de expresar sus sentimientos acerca de cualquier decisión. Los 

integrantes del equipo entienden claramente todas las decisiones y las aceptan. 

12. (YDO~D�6X�3URSLD�(ILFDFLD� Un equipo necesita tomarse examen de sí mismo de mane-

ra regular. Las expresiones mejoramiento continuo y management proactivo constituyen 

filosofías operativas de los equipos dinámicos. 

��� &2$&+,1*�<��(48,326�'(�75$%$-2�
�

(O�/LGHUD]JR�SRU�&RDFKLQJ�\�ORV�(TXLSRV�GH�7UDEDMR��
Como se ha venido señalando, el coaching constituye en esencia, una nueva forma de li-

derazgo, para la conducción de personas, equipos y empresas. Concretamente, refiriéndose espe-

cialmente al coaching aplicado a los equipos Salazar y Molano (2003), señalan que “ ciertas 

herramientas pueden extraerse del trabajo del coach de equipos deportivos, y que surgen a partir 

de diferentes elementos que se combinan para sincronizar un verdadero trabajo en equipo” . (p. 

99) 

Para producir un sentido de trabajo en equipo, el coach debe desarrollar los siguientes 

aspectos:  

1. 9LVLyQ�GH�*DQDU� Debe ser compartida,  inspiradora y trascendente. Los miembros del 

equipo deben conocer lo esencial que es cumplir las metas y objetivos planteados. 

2. 2EMHWLYRV�\�0HWDV�&RPXQHV�GH�$OWR�5HQGLPLHQWR� Las metas deben ser de  alto rendi-

miento, ello es lo que diferencia a un equipo de desempeño promedio, a uno de un alto 

desempeño. 

3. (VWUDWHJLDV� 0XOWLYDULDGDV� GH� &RUWR� 3OD]R� \� (PSRZHUPHQW� KDFLD� ORV� ,QWHJUDQWHV� GHO�
(TXLSR� La administración tradicional ha planteado que una de las funciones del líder es 

la de trazar estrategias y tácticas, y garantizar que el equipo las realice; dichas estrate-

gias son planteadas con poca participación de los integrantes del equipo y prefijadas pa-
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ra un período de mediano a largo plazo, sin mucha flexibilidad de cambio, ante las si-

tuaciones múltiples que se puedan presentar. Lo que se plantea con el coaching, es dico-

tómicamente diferente, estrategias de corto plazo, flexibles ante las demandas del entor-

no y fijadas con la participación de los miembros del equipo, para fomentar el empo-

werment de los mismos.  Empower significa crear un ambiente en el cual los empleados 

y todos los niveles sientan que tienen una real influencia sobre los estándares de calidad, 

servicio, y eficiencia del negocio dentro de sus áreas de responsabilidad.  

4. &XOWXUD�GHO�(TXLSR�%DVDGD�HQ�9DORUHV� Junto con los objetivos, metas, estrategias y tác-

ticas, deben estar los valores; que guiaran los esfuerzos. El coach, debe construir una 

cultura de equipo mediante reglamentos explícitos y el propio comportamiento. Se en-

señarán normas de comportamiento, técnicas de comunicación de grupos, etc., que re-

fuercen los valores para la coexistencia del equipo. 

5. &RPSURPLVR� El proceso de toma de decisiones abre posibilidades a la conducta partici-

pativa, lo que garantiza el compromiso en la acción para lograr las metas. 

6. ,QQRYDFLyQ� El coach, con frecuencia ensaya posibilidades y variantes en los esquemas 

de acción. Introduce desafíos nuevos a los integrantes de los equipos. La innovación 

permite la supervivencia y diferenciación del equipo. 

Por otro lado Cardon, (2005) señala que el coach ayuda al equipo a la reflexión colectiva 

sin inmiscuirse en la red de relaciones, sin tomar el control del equipo ni asumir la responsabili-

dad de la forma ni del contenido.  

El coaching en los equipos de trabajo consiste básicamente en  un acompañamiento del 

aprendizaje de un equipo en el marco de una relación de autonomía recíproca, el equipo es el que 

tiene que dirigir su propio aprendizaje.  

De igual forma Cardon, (2005) señala que numerosos indicadores de eficiencia de los 

equipos conciernen a la forma en que un equipo despliega su energía para conseguir sus resulta-

dos. No basta con que un equipo sepa gestionar con coherencia en el seno de una unidad de espa-

cio y de tiempo para asegurarse unos buenos resultados; sino que esto depende también de la ca-

pacidad del equipo para centrase en lo esencial de su razón de ser: sus expectativas. 
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Aparte de la buena gestión de la estructura del equipo, es preciso que exista una buena 

energía individual y colectiva, y que además se movilice y se ponga en práctica de forma eficaz y 

lo suficientemente concentrada como para garantizar el cumplimiento de los objetivos. Cardon 

(2005). 

&RPXQLFDFLyQ�\�5HWURDOLPHQWDFLyQ�GH�ORV�(TXLSRV�GH�7UDEDMR��
“ La comunicación eficaz es el inicio del camino hacia el entendimiento, la interpreta-

ción.”  (Chang, 1999, p. 7).  

Pocos factores inciden tan decisivamente en el buen funcionamiento de  los equipos co-

mo la manera en que sus miembros intercambian juicios, la practica de entregar y recibir juicios 

es lo que comúnmente se le llama retroalimentación o feedback. Tiene una importancia significa-

tiva tanto en el desempeño individual como colectivo, y la misma incide de manera importante en 

la emocionalidad de un determinado grupo y su disposición a la acción; así mismo afecta la cali-

dad de las relaciones interpersonales y la confianza que mantiene los miembros mantienen entre 

si y con el equipo como un todo. Por último, compromete las posibilidades de aprendizaje, de 

mejoramiento e innovación del equipo. (Echeverría, 1999) 

La comunicación es un proceso de dos direcciones, por lo que es importante escuchar y 

comprender lo que los demás dicen, de no ser así no se produce la comunicación, por lo cual la 

escucha activa es crítica Chang (1999).  

Un equipo que no sabe intercambiar juicios críticos sobre su propio desempeño, difícil-

mente podrá aprender de sus errores y suplir sus deficiencias; como lo señala Echeverría (1999) 

los juicios son un fenómeno declarativo, a través de las declaraciones se altera la realidad que les 

rodea; por lo tanto, resulta fundamental, para el equipo aprender a intercambiar juicios. 

Sin duda el éxito de cualquier equipo depende de los individuos que lo componen y 

Chang (1999) asegura que si sus miembros no se comunican de forma efectiva entre sí, se halla-

rán en continuos conflictos y carecerán de motivación, por lo que no alcanzarán sus metas.  
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Según Echeverría (1999) las conversaciones permiten entender formas de ser, las mis-

mas definen lo que es posible y lo que no es posible. Esto es válido tanto en el ámbito individual, 

grupal y organizacional.  

 

&RDFKLQJ��(TXLSRV�GH�7UDEDMR�\�&XOWXUD��
Como lo sostiene Cardon (2005), la cultura del equipo es el equivalente a la personali-

dad de un individuo; cada equipo según su historia especifica, su origen y su experiencia elabora 

un conjunto coherente de creencias, de compartimientos colectivos, de modos operativos, de ex-

presiones lingüísticas, de usos y costumbres que a priori le diferencian de otras culturas y equi-

pos. En la medida que el papel de un coach consiste en acompañar un equipo en su evolución 

teniendo en cuenta su identidad colectiva especifica, es preciso constatar la necesidad de valorar 

la cultura determinada del mismo. Como en el caso de una persona en particular, un coach será 

más eficaz en tanto comprenda y respete la coherencia del sistema ó equipo que acompaña, hasta 

el punto de apreciarlo por lo que es. Para el coach, por lo tanto, es importante tener un punto de 

referencia general, pero práctico de observación que le permita situar rápidamente el tipo cultural 

de un equipo en particular. 
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&&$$33ËË7788//22��,,99����00$$55&&22��55(())((55((11&&,,$$//�
 

Con la finalidad de comprender mejor el contexto organizacional, en el cual la investi-

gación fue llevada a cabo, es necesario indicar que el estudio fue realizado en un instituto venezo-

lano autónomo con personalidad jurídica y patrimonio propio, adscrito al Ministerio de la Pro-

ducción y el Comercio, cuyo objetivo principal es la actividad financiera, dirigida a cumplir con 

las políticas y estrategias de desarrollo económico y social de la Nación, dictadas por el Ministe-

rio de adscripción. Su domicilio es la ciudad de Caracas, pudiendo establecer oficinas en el resto 

del territorio de la República.  

'LFKR�LQVWLWXWR�WLHQH�SRU�REMHWR���
Promover, identificar, fomentar, impulsar y financiar los proyectos de inversión indus-

triales, desde la preinversión hasta la fase de comercialización; de manera preferente a las peque-

ñas y medianas empresas del sector, mediante el uso de sus propios recursos, los asignados por el 

Ejecutivo Nacional y terceros.  

Financiar y canalizar con recursos propios o de terceros, a través de entes públicos y pri-

vados que acometan acciones en esta materia, programas sociales o especiales.   

El directorio de la mencionada organización, en coordinación con la Gerencia de Recur-

sos Humanos, tomó la decisión de implantar un programa de formación en coaching grupal, para 

los gerentes y miembros de equipos de algunas de las áreas funcionales más importantes del insti-

tuto, empresa venezolana con trayectoria en el ámbito de consultaría empresarial que ofrece di-

versas modalidades de entrenamiento en coaching. 
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��� 7LSR�GH�,QYHVWLJDFLyQ�
�

La investigación presentada es de tipo descriptivo, de acuerdo con Hernández, Fernán-

dez y Baptista (1998) en un estudio descriptivo se selecciona una serie de conceptos o varia-

bles y se mide cada una de ellas  de forma independientemente, de esta forma es posible espe-

cificar propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno 

que sea sometido a análisis. 

Es importante resaltar que si bien los estudios descriptivos miden de manera indepen-

diente los variables con las que  tiene que ver el fenómeno de interés, es posible integrar las 

mediciones de cada una de dichas variables para decir como es y se manifiesta el fenómeno de 

interés, adicionalmente los estudios descriptivos pueden ofrecer la posibilidad de realizar pre-

dicciones aunque muy rudimentarias, sin embargo el objetivo no será indicar cómo se relacio-

nan las variables medidas. (Hernández et al. 1998).    

El impacto que generan el coaching en los equipos de trabajo ha sido un tema desarro-

llado desde la perspectiva teórica, sin embargo es un tema poco estudiado empíricamente es-

pecialmente en el contexto de las organizaciones venezolanas, razón por la cual en el marco de 

la presente investigación se define el GHVHPSHxR�GH�ORV�HTXLSRV�GH�WUDEDMR como una de las va-

riables a estudiar, con lo cual se  especifican e identifican las características más relevantes 

observadas con relación al desempeño de los equipos antes y después de estar involucrados en 

un proceso de coaching grupal.  

La segunda variable la constituye OD�SHUFHSFLyQ�GH�GHVDUUROOR�GH�FRPSHWHQFLDV�GH�ORV�
PLHPEURV�GHO�HTXLSR, existen estudios anteriores realizados con suficiente rigurosidad científi-

ca, que describen las competencias desarrolladas por personas que recibe formación en coa-
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ching, dichos estudios se han enfocado en el estudio de los cambios experimentados en el des-

empeño a individual, y luego de realizar una revisión exhaustiva de la literatura referente a las 

teorías relacionadas con las variables en estudio no se ha encontrado ningún estudio cuyo ob-

jetivo sea integrar las mediciones de las variables señaladas.  

Es por ello que se determinarán las características del desempeño de los equipos de 

trabajo y la percepción de desarrollo de competencias individuales vinculadas a dichas carac-

terísticas, lo cual se realizará de forma independiente para luego integrar las mediciones y 

describir el fenómeno en su totalidad, sin embargo QR es el objetivo de esta investigación es-

tablecer como se relacionan las mismas.   

��� 'LVHxR�GH�OD�,QYHVWLJDFLyQ��
 

El diseño de investigación plan o estrategia concebida para responder a las preguntas 

del investigador, la investigación experimental y la no experimental son herramientas muy 

valiosas de las que dispone la ciencia, ningún diseño es mejor que el otro, ambos diseños se 

utilizan para el avance del conocimiento y en ocasiones resulta más apropiado un tipo u otro, 

por lo que el seleccionar el diseño de investigación depende del problema a resolver y del 

contexto que rodea al estudio. (Hernández  et al. 1998).    

Establecido el punto anterior, inicialmente es necesario señalar que esta investigación 

es de tipo preexperimental,  en este tipo de diseño el grado de control es mínimo. Campbell y 

Stanley (1979), señalan la existencia de tres tipos de diseños preexperimentales, específica-

mente esta investigación se clasifica como diseño pretest-postest de un sólo grupo, a este gru-

po se le aplicara una prueba previa al estímulo o tratamiento experimental, después se le ad-

ministrará el tratamiento y finalmente se le aplicará una prueba posterior al tratamiento. El di-

seño puede diagramarse de la siguiente forma: 

 

 

)LJXUD�1����'LDJUDPDFLyQ�GHO�'LVHxR�3UHWHVW�3RVWHVW���0RGLILFDGR��Hernández et al. 1998)�

*�� �*UXSR�GH�6XMHWRV����
2 � � ��3UHWHVW��SUHYLD�DO�HVWtPXOR��
;� ��7UDWDPLHQWR��HVWtPXOR�R�FRQGLFLyQ��H[SHULPHQWDO�
2 � � ��Postest (posterior al estímulo)�
�

*�����2������;�����2�� '21'(� 
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Como se señaló anteriormente la ³;´ representa la exposición del grupo a una variable 

o acontecimiento experimental, cuyos efectos se han de medir, en esta investigación la dicha 

acontecimiento viene�representado por el entrenamiento en coaching grupal que los miembros 

reciben. 

La ventaja que ofrece este diseño sobre un estudio con una sola medición, es que hay 

un punto de referencia inicial y es posible observar que nivel tenía el grupo en relación con la 

variable antes del estímulo, es decir, hay un seguimiento de grupo y es posible describir y ana-

lizar las diferencias en los resultados de la preprueba y la postprueba.  (Hernández et al. 1998).    

Sin embargo, en este diseño no existe un grupo de comparación, adicionalmente varias 

fuentes de invalidación interna pueden actuar. Estas fuentes de invalidación. La primera de es-

tas fuentes de invalidación es la historia, entre 2 �  y 2 � pueden ocurrir muchos acontecimien-

tos capaces de generar cambios, además del tratamiento experimental. Es importante resaltar 

que entre mayor sea el lapso entre ambas mediciones, mayor será también la posibilidad de 

que actué la historia con fuente de invalidación. (Campbell y Stanley, 1979) 

La segunda fuente de invalidación es la maduración que se puede presentar entre 2 �  y 

2 � (fatiga, aburrimiento, etc.,) por lo que la diferencia obtenida refleje ese cambio y no el del 

tratamiento experimental, la tercera es el efecto de la realización de pruebas, (vinculado al 

efecto del pretest y la reactividad, pues en las ciencias sociales el proceso mismo de medición 

puede hacer cambiar aquello que se mide.).En cuarto lugar  señalan Campbell y Stanley 

(1979) señalan el deterioro de los instrumentos o las variaciones autónomas del instrumento de 

medición. 

Adicionalmente como lo señala Hernández et al. (1998), puede presentarse la regresión 

estadística, y se corre el riesgo de elegir un grupo atípico que al momento del experimento no 

se encuentre en su estado normal. Todas estas razones impiden que se puedan establecer con 

certeza relaciones de causalidad entre las variables, por lo que esta investigación es tipo des-

criptivo.  

Los preexperimentos se deben observar con precaución, de ellos no pueden generar 

conclusiones que se aseveren con total seguridad, pero son muy útiles como primer acerca-
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miento al problema de investigación en la realidad. Sin embargo, no debe ser el único y defini-

tivo acercamiento a dicho problema, estos estudios abren el camino, y  de ellos deben derivar-

se estudios más profundos (Hernández et al. 1998). 

��� 3REODFLyQ�
 

Según Mendenhall y Reinmuth (1981), la población es el conjunto de todas las medi-

ciones de interés para el investigador que concuerdan con determinadas especificaciones, en la 

presente investigación la población estuvo conformada por todas las personas que participaron 

en un programa de coaching grupal y que cumplieron con los siguientes requisitos: todas aque-

llas personas pertenecientes a un instituto venezolano autónomo, con personalidad jurídica y 

patrimonio propio, que recibirán  un programa de coaching grupal, que se encontrasen resi-

denciados en  el área metropolitana de Caracas, y que además formaran parte de un equipo de 

trabajo, cuyos miembros también participarían en el mismo programa. 

��� 8QLGDG�GH�$QiOLVLV��
 

 La unidad de análisis se centra en los sujetos u objeto de estudio (Hernández y otros, 

1.998). La unidad de análisis estuvo constituida por cada una de las personas pertenecientes a 

un instituto venezolano autónomo, con personalidad jurídica y patrimonio propio, que recibi-

rán  un programa de coaching grupal, que se encontrasen residenciados en Caracas y que ade-

más pertenecieran a un equipo de trabajo, cuyos miembros también participarán en el mismo 

programa.  

��� 0XHVWUD�
 

La muestra es entendida como un subconjunto seleccionado de la población de interés 

para el estudio. Debido a que algunos casos no resulta práctico o viable, observar todos los 

elementos de una población determinada, se selecciona una muestra, la cual se espera sea re-

presentativa (Mendenhall y Reinmuth, 1981).  

Para la presente investigación, se procedió a seleccionar a las personas que recibieron 

coaching grupal a través de un muestreo intencional, para el cual consiste básicamente en un  
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esfuerzo deliberado para obtener muestras representativas, lo cual se realiza mediante la inclu-

sión de grupos típicos, y que además constituye una modalidad de muestreo no probabilístico 

en el que la selección de las unidades muestrales, responden a criterios subjetivos, pues la se-

lección se basa en el juicio y la intuición del investigador quien considera que los elementos 

seleccionados constituyen un reflejo adecuado de la población, y por lo tanto son impuestos a 

conveniencia del  mismo. (Mendenhall y Reinmuth, 1981). 

De esta manera se procedió a considerar a un grupo de personas adscritas al instituto 

venezolano, que cumplieran con los requisitos establecidos en la población y en la unidad de 

análisis, tomando en cuenta la disponibilidad de tiempo y voluntad de los mismos para partici-

par en el estudio. La muestra estuvo conformada por un total de veintinueve (29) personas que 

recibieron coaching grupal.  

7DEOD�1�����'DWRV�GH�OD�0XHVWUD�

25*$1,=$&,Ï1�
&$7,7'$'�727$/�'(�
3$57,&,3$17(6�'(/�
352*5$0$�'(�&2$�

&+,1*�*583$/�

08(675$�'(�3$57,&,�
3$17(6�'(/�352*5$�
0$�'(�&2$&+,1*�

*583$/�
Instituto 45  29 

 

Cabe resaltar que para la medición correspondiente a la percepción de desarrollo de 

competencias, se utilizó el sistema de evaluación feedback 360º para los cargos de nivel ge-

rencial y supervisorio, (lo que incluye auto-evaluaciones, evaluaciones de sus supervisores, 

colegas y supervisados)  mientras que para los cargos de nivel profesional y administrativo, 

sólo se realizaron auto-evaluaciones y la evaluación del supervisor (sistema de evaluación tra-

dicional). La distribución por niveles jerárquicos de las personas que conformaron la muestra, 

puede ser observada con detalle en el capítulo dedicado al análisis de resultados, sin embargo, 

es posible observar en la siguiente tabla que un total de 14 personas pertenecen a los niveles 

gerenciales y supervisorios. 

 

 

7DEOD�1����0HWRGRORJtD�GH�0HGLFLyQ�(PSOHDGD��VHJ~Q�ORV�1LYHOHV�-HUiUTXLFRV�
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1,9(/ 08(675$�'(�3$57,&,3$17(6� 0(72'2/2*Ë$�'(�0(',&,Ï1 

Gerencial  7 Feedback de 360º 

Supervisorio 7 Feedback de 360º 

Profesional 11 Evaluación Tradicional 

Administrativo 4 Evaluación Tradicional 

727$/� ��� ���

En conjunto, el total de evaluaciones referidas a la percepción de desarrollo de compe-

tencias fue de 82 evaluaciones, las cuales se   desglosan de la siguiente manera:  

• Las auto-evaluaciones de percepción de desarrollo de competencias de 29 participan-

tes. 

• Las evaluaciones de percepción de desarrollo de competencias de 29 supervisores, 

quienes evaluaron a los participantes. 

• Las evaluaciones de percepción de desarrollo de competencias de  8 pares, pues cuatro 

(4) de los gerentes pertenecientes a la muestra no contaban con colegas o pares dentro 

de la estructura organizativa del instituto, mientras que dos (2) colegas tenían menos 

de seis meses en la organización, y no estaban en capacidad de asumir el rol de eva-

luadores. 

• Las evaluaciones de percepción de desarrollo de competencias de 12 supervisados, 

pues uno (2) de los gerentes pertenecientes a la muestra no contaba con personal su-

pervisado directo, dentro de la estructura organizativa del instituto. 

A su vez los 29 participantes completaron las encuestas que miden la percepción del 

desempeño del equipo de trabajo, cabe destacar que los participantes del programa pertenecían 

a equipos de trabajo de cinco (5) importantes áreas funcionales de la organización. 
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La siguiente tabla permite observar cuales son esas áreas funcionales a las cuales per-

tenecen los equipos y la distribución de la muestra. 

7DEOD�1����ÈUHDV�)XQFLRQDOHV�GH�OD�2UJDQL]DFLyQ�D�ODV�FXDOHV�SHUWHQHFHQ�ORV�(TXLSRV�GH�7UDEDMR�\�
OD�GLVWULEXFLyQ�GH�OD�0XHVWUD�

$5($�)81&,21$/ 08(675$�'(�3$57,&,3$17(6 

Gerencia General 5 

Gerencia de Recursos Humanos 5 

Gerencia de Operaciones 7 

Gerencia de Administración 6 

Gerencia de Finanzas 6 

727$/� ���
��� 2SHUDFLRQDOL]DFLyQ�GH�ODV�9DULDEOHV�

El proceso de operacionalización refleja, todos aquellos aspectos que se desean medir 

con el instrumento de recolección. Para la presente investigación las variables que se estudia-

ron fueron las siguientes: por una parte la percepción del desarrollo de competencias en los 

miembros, después de haber participado en un programa de coaching grupal y por otra parte la 

percepción del desempeño de equipos de trabajo. 

Seguidamente se presenta la operacionalización de ambas variables.  
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Variable Definición Conceptual Definición Operacional Dimensiones Subdimesiones (Com-

petencias) Indicadores Ítem 

Respuesta al ítem que mide conocer lo 
especificado  en el cargo en relación con lo 
que se debe hacer, cómo, dónde y con 
quien. 

7 

&RQRFLPLHQWR�GHO�
&DUJR��Poseer la in-
formación y com-
prender las tareas y 
funciones, la periodi-
cidad de su ejecu-
ción, así como los 
métodos aplicados 
para su ejecución.�

Respuesta al ítem que mide comprender las 
expectativas de los miembros del equipo, en 
relación con las funciones ha desempeñar. 

8 

Respuesta al ítem que mide reconocer los 
sentimientos y emociones de los miembros 
del equipo. 

9 

Respuesta al ítem que mide comprender las 
circunstancias que afectan los miembros del 
equipo. 

10 

Respuesta al ítem que mide anticipar posi-
bles reacciones de los miembros del equipo, 
de forma tal que es posible adaptar el com-
portamiento. 

11 

Respuesta al ítem que mide comprender el 
punto de vista de los miembros del equipo.  12 

Respuesta al ítem que mide interesarse por 
asuntos que inquietan a los miembros del 
equipo. 

13 

&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD��
Conocer y comprender 
los sentimientos y acti-
tudes de las personas de 
un modo más eficaz 
para mejorar y desarro-
llar relaciones profesio-
nales.�

Respuesta al ítem que mide contribuir al 
desarrollo de relaciones armoniosas entre 
los miembros del equipo.  

14 

Respuesta al ítem que mide enfocarse en la 
búsqueda constante de nuevas técnicas y 
procedimientos relacionados con las funcio-
nes desempeñadas. 

39 

Respuesta al ítem que mide tener la capaci-
dad de generar ideas, que permitan manejar 
adecuadamente situaciones imprevistas.  

40 

Percepción del desarro-
llo de competencias 
duras y blandas, pro-

ducto de haber recibido 
entrenamiento en coa-

ching grupal. 

Proceso mediante el cual 
los miembros de los equi-
pos de trabajo interpretan 
sus impresiones con el fin 
de darle significado a la 

mejoría en sus característi-
cas personales relacionadas 

con el éxito en su equipo 
de trabajo, producto de 
haber recibido entrena-

miento en coaching grupal 

Determinación de la per-
cepción del desarrollo de 
las competencias de los 
miembros de equipos de 
trabajo que han recibido 

entrenamiento en coaching 
grupal, por parte de sus 

supervisores y de sí mis-
mos. 

Competencias Duras: 
Aquellas generalmente visi-
bles y relativamente superfi-
ciales a las personas por lo 
que son más fáciles de des-

arrollar. 

3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR� 
Capacidad de generar 
ideas innovadoras y 
contribuir así a la solu-
ción de los problemas 
que se presenten.�

Respuesta al ítem que mide poner en prácti-
ca soluciones innovadoras que permitan 
resolver determinada problemática.  

41 
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Variable Definición Conceptual Definición Operacional Dimensiones Subdimesiones (Com-
petencias) Indicadores Ítem 

Respuesta al ítem que mide reconocer 
situaciones que requieren un común acuer-
do para emprender acciones.  

15 

Respuesta al ítem que mide detectar puntos 
que son objeto de negociación.  

16 

Respuesta al ítem que mide proponer solu-
ciones que conduzcan a resolver efectiva-
mente situaciones conflictivas 

17 

Respuesta al ítem que mide realizar un 
seguimiento al curso de los problemas. 18 

Respuesta al ítem que mide tomar medidas 
correctivas pertinentes, frente a situaciones 
potencialmente conflictivas. 

19 

0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV��
Capacidad de manejar 
situaciones que se salen 
de la normalidad, tra-
tando de solucionarlas 
o dando las herramien-
tas adecuadas a los 
involucrados para que 
resuelvan el problema. �

Respuesta al ítem que mide mantener el 
dominio de las emociones ante situaciones 
estresantes, para no alterar el equilibrio del 
equipo. 

20 

Respuesta al ítem que mide transmitir en 
forma verbal ideas y opiniones con un 
lenguaje sencillo. 

27 

Respuesta al ítem que mide utilizar e inter-
pretar los aspectos no verbales de la comu-
nicación. 

28 

Respuesta al ítem que mide escuchar aten-
tamente a los miembros del equipo, de 
forma tal que pueda determinar las necesi-
dades e intereses de los mismos. 

29 

Respuesta al ítem que mide tener la capaci-
dad de comunicarse clara y abiertamente.  

30 

Respuesta al ítem que mide mantener con-
versaciones centradas en objetivos específi-
cos. 

31 

      ��

&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]��
Capacidad de mantener 
una comunicación 
directa y centrada en 
objetivos específicos, 
desarrollando  interac-
ciones verbales y no 
verbales, la escucha 
efectiva y la retroali-
mentación.�

Respuesta al ítem que mide fomentar la 
retroalimentación entre los miembros del 
equipo. 

32 

 



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

52 

 

Variable Definición Conceptual Definición Operacional Dimensiones Subdimesiones (Competen-
cias) Indicadores Ítem 

Respuesta al ítem que mide estimular a los 
miembros del equipo para que paulatina-
mente lo reemplacen algunas de sus funcio-
nes. 

45 

Respuesta al ítem que mide respaldar la 
autonomía de los miembros del equipo. 46 

'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU��
Capacidad para delegar la 
toma de decisiones, las ac-
ciones se canalizan hacia el 
surgimiento propio y el logro 
de objetivos a través del 
descubrimiento de otros 
miembros del equipo que lo 
reemplace paulatinamente en 
las tareas y funciones.�

Respuesta al ítem que mide apoyar las 
decisiones tomadas por los miembros del equipo a 

avés del consenso. 
47 

Respuesta al ítem que mide examinar de 
manera regular las acciones realizadas para 
mejorarlas. 

55 

Respuesta al ítem que mide aceptar las 
evaluaciones sobre la actuación que realizan 
los miembros del equipo. 

56 

��

5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 
Habilidad para examinar los 
resultados que generan las 
propias acciones, de esta 
manera la evaluación cumple 
un rol decisivo en el desarro-
llo personal.�

Respuesta al ítem que mide ejecutar las 
acciones correctivas necesarias, cuando 
experimenta insatisfacción ante los resulta-
dos. 

57 

Respuesta al ítem que mide encarar objeti-
vamente las decisiones a tomar en el traba-
jo. 

1 

Respuesta al ítem que mide afrontar las 
consecuencias de las decisiones que toma. 2 

Respuesta al ítem que mide buscar informa-
ción ante una determinada situación para 
tomar decisiones adecuadas. 

3 

7RPD�GH�'HFLVLRQHV��Anali-
zar los factores que determi-
nan una situación sin perder 
la visión de conjunto, con el 
objeto de decidir en forma 
oportuna el mejor plan de 
acción, utilizando la lógica 
para llegar a la compresión y 
el acuerdo.�

Respuesta al ítem que mide tomar decisio-
nes, basándose en las oportunidades y ame-
nazas del entorno organizacional. 

4 

Respuesta al ítem que mide utilizar las 
normas establecidas como guías para reali-
zar el trabajo. 

5 

      

Competencias Blan-
das: aspectos más 
ocultos, profundos y 
abstractos de las perso-
nas. Son aspectos más 
difíciles de evaluar y 
desarrollar.  

'LVFLSOLQD��Capacidad para 
regirse dentro de  los límites 
que permiten las normas y 
políticas de la organización.� Respuesta al ítem que mide realizar las 

tareas siguiendo los procedimientos estable-
cidos. 

6 
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Variable Definición Conceptual Definición Operacional Dimensiones Subdimesiones (Competen-
cias) Indicadores Ítem 

Respuesta al ítem que mide mostrar interés 
en trabajar con los miembros del equipo. 

21 

Respuesta al ítem que mide poner a la dis-
posición del equipo las fortalezas persona-
les. 

22 

Respuesta al ítem que mide respaldar los 
planteamientos de los  miembros del equi-
po.  

23 

Respuesta al ítem que mide promover ac-
ciones orientadas a favorecer el clima equi-
po.  

24 

Respuesta al ítem que mide equilibrar los 
intereses particulares con los intereses del 
equipo. 

25 

&RRSHUDFLyQ��Capacidad de 
desarrollar relaciones de 
confianza con los miembros 
del equipo, favoreciendo la 
integración.�

Respuesta al ítem que mide modelar con su 
conducta una postura de integración entre 
los miembros del equipo. 

26 

Respuesta al ítem que mide capacidad de 
asumir nuevas formas de realizar las tareas. 33 

Respuesta al ítem que mide capacidad de 
relacionarse con personas que tienen carac-
terísticas diferentes a las propias. 

34 

Respuesta al ítem que mide respetar las 
opiniones de los miembros del equipo. 35 

Respuesta al ítem que mide aceptar los 
planteamientos de los otros miembros del 
equipo, que se encuentren mejor fundamen-
tados. 

36 

Respuesta al ítem que mide adaptar su 
actuación a las exigencias del entorno orga-
nizacional. 

37 

      ��

)OH[LELOLGDG��Capacidad de 
adaptarse y trabajar con una 
variedad de situaciones e 
individuos. Implica com-
prender y apreciar perspecti-
vas diferentes sobre un asun-
to y adoptar un determinado 
enfoque a medida que cam-
bian los requerimientos, así 
como superar los bloqueos 
y/o la resistencia al cambio.�

Respuesta al ítem que mide fomentar una 
actitud de apertura hacia los cambios 38 
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Variable Definición Conceptual Definición Operacional Dimensiones Subdimesiones (Com-
petencias) Indicadores Ítem 

Respuesta al ítem que mide capacidad para 
reconocer los propios  puntos débiles. 42 

Respuesta al ítem que mide apoyarse en las 
cualidades para superar los defectos. 43 

$XWRFRQRFLPLHQWR��
Proceso reflexivo por el 
cual la persona adquiere 
noción de su yo y de sus 
propias cualidades y 
características. Supone 
la madurez de conocer 
las cualidades y defec-
tos. �

Respuesta al ítem que mide emplear los 
talentos y habilidades en la realización de  
tareas y funciones. 

44 

Respuesta al ítem que mide establecer altos 
estándares de calidad en la realización de 
sus actividades. 

48 

Respuesta al ítem que mide asumir los 
compromisos de tiempo de su trabajo 49 

Respuesta al ítem que mide participar en 
situaciones que implican retos profesiona-
les. 

50 

Respuesta al ítem que mide aceptar los 
riesgos que implican las acciones realizadas. 51 

Respuesta al ítem que mide persistir ante 
situaciones exigentes. 52 

Respuesta al ítem que mide pensar en opor-
tunidades más que en obstáculos 53 

      ��
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR��
&DSDFLGDG�SDUD�UHDOL�
]DU�VXV�IXQFLRQHV�VLHP�
SUH�RULHQWDGDV�D�FRQVH�
JXLU�UHVXOWDGRV�IDYRUD�
EOHV�TXH�VH�HQFXHQWUHQ�
SRU�HQFLPD�GH�ORV�HV�
WiQGDUHV�HVWDEOHFLGRV��

Respuesta al ítem que mide aceptar la res-
ponsabilidad de sus fracasos y errores. 54 
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Variable Definición Conceptual Definición Operacional Dimensiones Indicadores Ítem 

Respuesta al ítem que mide la proposición de ideas por parte de los miem-
bros del equipo, demostrando un enfoque creativo. 

1 

Respuesta al ítem que  mide concreción de las ideas innovadoras de los 
miembros del equipo en actividades especificas. 

2 

Creatividad:  Asumir ries-
gos calculados al intentar 
diferentes maneras de realizar 
las tareas, buscando conti-
nuamente oportunidades para 
implementar nuevas técnicas 
o procesos. Respuesta al ítem que mide búsqueda de oportunidades para implementar 

nuevas técnicas en la realización de las tareas. 
3 

Respuesta al ítem que mide capacidad del equipo para cumplir con los obje-
tivos planteados, respondiendo a los compromisos de tiempo.  

4 

Respuesta al ítem que mide establecimiento de altos estándares de calidad 
para el cumplimiento de los objetivos. 

5 

Respuesta al ítem que mide obtención de resultados producto de la acción 
concertada de los miembros. 

6 

Respuesta al ítem que mide aceptación de los fracasos. 7 

Respuesta al ítem que mide celebración de los éxitos 8 

Concentración en Resulta-
dos: Alcanzar resultados que 
van más allá de la suma de  
los esfuerzos de sus miem-
bros individuales, implica la 
capacidad de producir lo que 
es requerido, cuando es re-
querido y la capacidad de 
aceptar los éxitos y fracasos. 

Respuesta al ítem que  mide vinculación de los objetivos planteados con las 
actividades a realizar. 

9 

Respuesta al ítem que mide establecimiento claro de las funciones a desem-
peñar por parte de los miembros del equipo. 

10 

Funciones y Responsabili-
dades: claridad sobre las 
funciones y responsabilidades 
de todos sus miembros, cada 
miembro del equipo sabe lo 
que se espera de él, y conoce 
las funciones de sus compa-
ñeros de equipo. 

Respuesta al ítem que mide establecimiento adecuado de las responsabilida-
des de los miembros del equipo. 

11 

Respuesta al ítem que mide definición de los procedimientos que los miem-
bros del equipo van a seguir en la realización de sus tareas 

12 

Respuesta al ítem que mide apoyo por parte de los miembros a las políticas 
sobre las cuales se van a regir. 

13 

Percepción del Des-
empeño de Equipos 
de Trabajo  

Proceso mediante el cual 
los miembros de los 
equipos de trabajo inter-
pretan sus impresiones 
respecto al esfuerzo 
dirigido por las capacida-
des y habilidades conjun-
tas y al papel que debe 
realizar el equipo de 
trabajo en la organiza-
ción.                       

 Determinación de la 
percepción del desem-
peño de los equipos de 
trabajo por parte de los 
miembros de los equipos 
y sus supervisores.   

Organización: definición por 
parte de los miembros del 
equipo del protocolo, los 
procedimientos y las políticas 
que rigen el funcionamiento y 
el desempeño del equipo, su 
estructura le permite satisfa-
cer las demandas  del entorno 
de la organización. 

Respuesta al ítem que mide coordinación de las tareas a realizar para satisfa-
cer las demandas de la organización. 

14 



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

56 

 
Variable Definición Conceptual Definición Operacional Dimensiones Indicadores Ítem 

Respuesta al ítem que mide utilización plena de los talentos de los 
miembros del equipo. 

15 

Respuesta al ítem que mide aplicación de los conocimientos de los 
miembros del equipo  con el fin de maximizar el desempeño del equi-
po. 

16 

Respuesta al ítem que mide empleo de las habilidades de los miembros 
del equipo, para la realización óptima de las tareas 

17 

Consolidación en las Capa-
cidades Individuales: El 
equipo se sustenta en las 
habilidades, talentos y cono-
cimientos de sus miembros, 
existe una clara percepción de 
los puntos débiles y fuertes del 
equipo y  sus miembros. 

Respuesta al ítem que mide percepción de los puntos débiles y fuerte  
por parte de los miembros del equipo. 

18 

Respuesta al ítem que mide aceptación de  los miembros del equipo de 
las funciones formales de supervisión.  

19 

Respuesta al ítem que mide respaldo de las decisiones y acciones del 
líder por parte de los miembros del equipo. 

20 

Apoyo al Líder: Los miem-
bros del equipo aceptan las 
funciones formales de super-
visión, y respaldan las  deci-
siones y acciones del líder y 
los miembros del equipo 
comparten los papeles del 
liderazgo entre sus integrantes 

Respuesta al ítem que mide favorecer en el equipo la autonomía de los 
miembros del equipo. 

21 

Respuesta al ítem que mide aceptación en el equipo de las individuali-
dades de los miembros del equipo. 

22 

Respuesta al ítem que mide tomar en cuenta los esfuerzos de los miem-
bros del equipo. 

23 

Apoyo de los Miembros 
entre Sí:  Los miembros del 
equipo apoyan sus esfuerzos y 
respetan sus individualidades, 
favoreciendo de esta forma la 
integración. Respuesta al ítem que mide apoyo en el equipo de conductas que favo-

rezcan la integración de los miembros del equipo. 
24 

Respuesta al ítem que mide búsqueda de logros compartidos por parte 
de los miembros del equipo. 

25 

Respuesta al ítem que mide respaldo de los planteamientos de los 
miembros por parte del equipo. 

26 

      

Clima de Equipo: Los miem-
bros del equipo trabajan juntos 
de forma armoniosa  y adop-
tan altos grados de compromi-
so y energía grupal, alcanzan-
do así un alto grado de siner-
gia. Respuesta al ítem que mide establecimiento y desarrollo de relaciones 

armoniosas por parte de los miembros del equipo. 
27 
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Variable Definición Conceptual Definición Operacional Dimensiones Indicadores Ítem 

Respuesta al ítem que mide evaluar continuamente las situaciones 
problemáticas. 

28 

Respuesta al ítem que mide reconocer situaciones que conducen al 
conflicto. 29 

Manejo de Conflictos: El 
equipo resuelve los desacuer-
dos de manera abierta, los 
miembros del equipo recono-
cen el conflicto y tratan de 
resolverlo a través de discu-
siones honestas basadas en la 
confianza mutua. 

Respuesta al ítem que mide resolver el conflicto en el equipo con dis-
cusiones honestas basadas en la confianza mutua. 

30 

Respuesta al ítem que mide comunicación abierta y franca de los 
miembros del equipo entre sí. 

31 

Respuesta al ítem que mide promover la retroalimentación entre los 
miembros del equipo. 

32 

Respuesta al ítem que mide fomentar conversaciones basadas en obje-
tivos concretos. 

33 

Comunicación: Los miem-
bros del equipo se comunican 
entre sí de manera directa y 
honesta, cada uno de los 
miembros recaban sugeren-
cias de los demás, toma en 
cuenta lo que le sugieren, y 
sobre la base de las ideas 
recibidas emprende sus ac-
ciones Respuesta al ítem que mide respeto a los planteamientos de los miem-

bros del equipo. 
34 

Respuesta al ítem que mide análisis de las consecuencias de las deci-
siones tomadas. 

35 

Respuesta al ítem que mide tomar decisiones objetivas, por parte del 
equipo. 36 

Respuesta al ítem que mide alcanzar de las decisiones a través del 
consenso. 37 

Toma de Decisiones: El 
equipo tiene enfoques bien 
establecidos para resolver los 
problemas y tomar decisiones 
objetivas, las decisiones se 
alcanzan a través del consen-
so, los miembros del equipo 
deben ser capaces de apoyar 
las decisiones. Respuesta al ítem que mide apoyo por parte de los miembros del equi-

po de las decisiones tomadas. 
38 

Respuesta al ítem que mide evaluación de las tareas que los miembros 
realizan para optimizar los procesos. 

39 

Respuesta al ítem que mide análisis de los procedimientos utilizados en 
la realización de las tareas para mejorarlos. 40 

      

Evaluación de la Eficacia: 
El equipo se evalúa a sí 
mismo de manera regular, 
para así poder determinar 
como se está desempeñando 
en sus actividades y tareas. 

Respuesta al ítem que mide realización de acciones correctivas, frente a 
las fallas detectadas. 

41 
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��� 7pFQLFDV�H�,QVWUXPHQWRV�GH�5HFROHFFLyQ�GH�,QIRUPDFLyQ  

Una técnica de recolección de datos es, según Carlos Sabino (1992) cualquier recu-

so que se vale el investigador para acercarse a los fenómenos y extraer de ellos informa-

ción. La información que constituye la fuente primaria para la realización de este estudio se 

obtendrá a través de la aplicación de escalas estandarizadas, entendiendo escala como un 

conjunto de ítems presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante los cuales se pide la 

reacción de los sujetos a quienes se les administra. (Hernández et al, 1.998).  

Para cumplir con los objetivos de la presente investigación, fue necesario utilizar 

dos instrumentos con los cuales se midieron las variables del estudio, estos instrumentos 

son los siguientes:  

a. Cuestionario sobre la percepción del desarrollo de competencias en los miembros 
de los miembros. 

b. Cuestionario sobre la percepción del desempeño de los equipos de trabajo  

Ambos cuestionarios, traducen y operacionalizan el problema que es objeto de esta 

investigación y fueron  elaborados específicamente para medir las variables estudiadas, en 

vista de la ausencia de un instrumento adaptado a la teoría de Equipos Dinámicos que cons-

tituye la base de la investigación. De igual forma, ambos instrumentos fueron formulados 

de acuerdo a los datos suministrados en la tabla de operacionalización de las variables. 

a.� Cuestionario sobre la percepción del desarrollo de competencias en los 
miembros de los miembros. 

Las características  de este cuestionario son las siguientes: 

Se diseño un formato de instrumento para cada actor involucrado en la evaluación 

de 360º, es decir: una auto-evaluación (para cada participante del programa de coaching 

grupal), supervisor, supervisado y colega. Todos los cuestionarios contenían los mismos 

ítems redactados de acuerdo al rol que ocupaba el actor con respecto al participante del 

programa de coaching grupal.  
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El cuestionario esta compuesto por dos secciones, la primera está referida a los da-

tos demográficos que incluye: sexo, edad, nivel de instrucción formal, antigüedad en la em-

presa, antigüedad en el cargo actual. La segunda está constituida por preguntas cerradas 

mide un total de trece (13) competencias, a través de  cincuenta y siete (57) ítems, algunos 

de los cuales han sido validados en estudios anteriores, y están presentados en una escala de 

tipo Likert con 4 categorías de respuesta. A continuación se presenta la tabla de categoriza-

ción de respuestas: 

7DEOD�1����(VFDOD�GHO�,QVWUXPHQWR�SDUD�0HGLU�&RPSHWHQFLDV�

 

 

Siendo así la persona señalaba con que frecuencia se presentaba la conducta repre-

sentada en cada ítem, por lo tanto uno (1) refleja que en nada se presenta la conducta, y 

cuatro (4) que en mucho se presenta la conducta, y el resultado de cada competencia es el 

resultado de la sumatoria de los ítems. 

7DEOD�1����&DQWLGDG�GH�ËWHPV�SRU�&RPSHWHQFLDV��

 

 

 

 

 

 

(Q�1DGD� (Q�3RFR� %DVWDQWH� (Q�0XFKR�
�� �� �� ��

&203(1&,$6� 1��'(�,17(06�
Conocimiento del Cargo 2 

Disciplina 2 

Pensamiento Creativo: 3 

Disposición para Delegar 3 

Autoconocimiento 3 

Reflexión y Evaluación 3 

Toma de Decisiones: 4 
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�
7DEOD�1����&DQWLGDG�GH�ËWHPV�SRU�&RPSHWHQFLDV�&RQWLQXDFLyQ�

 

 

 

 

 

b. Cuestionario sobre la percepción del desempeño de los equipos de trabajo 

Las características  de este cuestionario son las siguientes: 

Es un cuestionario anónimo, cada uno de los participantes del programa como 

miembros del equipo simplemente identificaron el área funcional  a la cual están adscritos. 

Está constituido por preguntas cerradas mide un total de trece (12) dimensiones, a través de  

cuarenta y un (41) ítems, y están presentados en una escala de tipo Likert con 4 categorías 

de respuesta, con lo presenta la siguiente la tabla de categorización de respuestas: 

7DEOD�1�����(VFDOD�GH�5HVSXHVWD�GHO�,QVWUXPHQWR�GH�3HUFHSFLyQ�GHO�'HVHPSHxR�GHO�(TXLSR�
Totalmente en Descuerdo En Descuerdo De Acuerdo Totalmente de Acuerdo 

�� �� �� ��

De esta manera la persona señalaba con que frecuencia se presenta en el equipo la 

conducta representada en cada ítem, siendo así uno (1) representa que la persona estaba to-

talmente en desacuerdo con que se presenta la conducta en el equipo de trabajo, y el resul-

tado de cada dimensión es el resultado de la sumatoria de los ítems. 

 

&203(1&,$6� 1��'(�,17(06�
Comprensión Empática 6 

Manejo de Conflictos 6 

Comunicación Eficaz 6 

Cooperación 6 

Flexibilidad: 6 

Orientación al Logro 7 

727$/� ���
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7DEOD�1�����&DQWLGDG�GH�ËWHPV�SRU�'LPHQVLyQ��
',0(16,21(6��
�� 1��'(�,17(06�

Funciones y Responsabilidades 2 

Creatividad 3 

Evaluación de la Eficacia 3 

Organización 3 

Apoyo al Líder 3 

Apoyo de los Miembros entre Sí 3 

Clima de Equipo 3 

Manejo de Conflictos 3 

Comunicación 4 

Toma de Decisiones 4 

Consolidación en las Capacidades Individuales 4 

Concentración en Resultados 6 

727$/� ���

�
��En este punto es importante aclarar que desde el punto de vista teórico, existe una 

dimensión adicional, referida al desempeño de los Equipos Dinámicos, denominada el 

Establecimiento de la Misión y Objetivos, la cual no fue tomada en cuenta para este es-

tudio, pues como lo informara la organización las metas y objetivos de los equipos de 

trabajo es siempre establecida de forma externa al equipo. 

Todo instrumento de recolección de datos debe reunir dos requisitos esenciales: 

confiabilidad y validez. La validez se refiere al grado en que un instrumento realmente mi-

de la variable que pretende medir, la confiabilidad se refiere al grado en que su aplicación 

repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales resultados. (Hernández et al, 1998) 

Con la finalidad de determinar la validez de ambos cuestionarios, se sometió a la 

evaluación de especialistas en la materia y expertos en metodología de la investigación, de 

esta forma se verificó que las variables estuviesen correctamente medidas en los instrumen-

tos, y a la vez se obtuvieron sugerencias y recomendaciones con respecto al contenido y la 

estructura de los instrumentos, necesarias para la elaboración final de los mismos. El mode-

lo que sirvió de formato para la elaboración de los Instrumento de
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Validación para los expertos, se obtuvo de la tesis 5HODFLyQ�HQWUH�DMXVWH�D�FDUDFWHUtVWLFDV�
GHILQLWRULDV��QHFHVLGDGHV�LQWHUSHUVRQDOHV�\�HYROXFLyQ�HQ�HTXLSRV�GH�WUDEDMR, elaborada por 

Michelangeli y Rondón, evidentemente ítems fueron ajustados a los del estudio.  

A cada uno de los expertos consultados, les fue entregado una serie de documentos 

que incluían: una carta de presentación, resumen de la investigación, los objetivos del estu-

dio, la operacionalización de las variables, los Instrumentos de Validación para los dos 

cuestionarios con sus respectivas instrucciones y un formato para observaciones generales ó 

comentarios adicionales.� 
Dos de los expertos consultados completaron los formatos del Instrumento de Vali-

dación, indicando con relación a cada ítem: nivel de pertinencia, redacción y adecuación. 

El profesor )UDQFLVFR�&RHOOR, experto en Metodología de la Investigación, señaló 

entre sus observaciones generales que algunos ítems presentaban dos preposiciones o afir-

maciones en un solo reactivo, por lo que recomendaba cambiar la redacción ó separar las 

afirmaciones, adicionalmente completó el instrumento de validación del cual se extraen las 

lo siguientes conclusiones: 

(Q�UHODFLyQ�FRQ�HO�FXHVWLRQDULR�VREUH�OD�SHUFHSFLyQ�GHO�GHVHPSHxR�GH�ORV�HTXLSRV�
GH�WUDEDMR��

a. El 77% de los ítems tiene una buena pertinencia, mientras que 15% tiene regu-

lar pertinencia y 8% deficiente. 

b. Con respecto a la redacción señaló que 46% de ítems esta bien redactados, la 

relación del 36% es regular y 18% es deficiente. 

c. Finalmente  79% están bien adecuados al nivel de preparación de los sujetos, 

13% están regularmente adecuados y 8% tienen una adecuación deficiente.   

'HO�FXHVWLRQDULR�VREUH�OD�SHUFHSFLyQ�GH�FRPSHWHQFLDV��LQGLFy�TXH��
a. El 81% de los ítems tiene buena pertinencia y 19% regular pertinencia. 

b. Igualmente 67% de ellos están bien redactados, 7% tienen una redacción regu-

lar y 26% una redacción deficiente. 
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c.  

c. Por último, 72% están bien adecuados al nivel de preparación de los sujetos y 

28% están regularmente adaptados. 

El profesor +pFWRU�5DPtUH], profesor de la Facultad de Ingeniería de la Universidad 

Católica Andrés Bello y formado como coach, también completó el instrumento de valida-

ción y es posible señalar lo siguiente: 

2EVHUYDFLRQHV�FRQ�UHVSHFWR�DO�FXHVWLRQDULR�VREUH�OD�SHUFHSFLyQ�GHO�GHVHPSHxR�GH�
ORV�HTXLSRV�GH�WUDEDMR��

a. Aproximadamente 90% de los ítems tiene una buena pertinencia, y tan sólo 

10% tiene regular pertinencia. 

b. Considera este experto que 51% de los ítems estos bien redactados, mientras 

que 49% están regularmente redactados. 

c. En cuanto a la adecuación, señala un 87% están bien adecuados al nivel de pre-

paración de los sujetos, y 13% tiene una adecuación regular. 

 'HO�FXHVWLRQDULR�VREUH�OD�SHUFHSFLyQ�GH�FRPSHWHQFLDV��UHVDOWD�OR�VLJXLHQWH���
a.  El 94% de los ítems tiene buena pertinencia y tan sólo un 6% regular pertinen-

cia. 

b. De igual forma, un  74% de ellos están bien redactados, y 26% una redacción 

regular. 

c. Finalmente, 96% están bien adecuados al nivel de preparación de los sujetos,  y 

únicamente 4% están regularmente adaptados. 

Otros expertos validaron los instrumentos, pero sin completar el formato, el profesor 

3HGUR�1DYDUUR, experto en metodología realizó la siguiente observación general: “ La  ope-

racionalización está muy bien elaborada, los ítems reflejan lo que se está midiendo. Creo 

que en líneas generales los instrumentos se adecuan y son pertinentes con los objetivos”  

(Navarro, extraído del formato de observaciones generales, mayo 2005) 
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También el profesor -RVp�1DUDQMR realizó observaciones generales con respecto a 

los ítems y señaló que las afirmaciones deben ser más concretas. Finalmente es necesario 

resaltar que los instrumentos también fueron validados por el tutor de la tesis el profesor 

César Sánchez. 

Con la finalidad de validar estadísticamente el instrumento de percepción de compe-

tencias, se realizó una prueba piloto, a dieciséis 16 personas que recibieron entrenamiento 

en coaching grupal, dichos sujetos no formaron parte de las mediciones finales (pretest y 

postest), gracia a la realización de esta prueba piloto fue posible detectar errores de redac-

ción, adicionalmente los 16 sujetos posterior a la aplicación del cuestionario, completaron 

un sencillo formato compuesto por seis (6) preguntas, de las cuales cuatro (4) preguntas 

eran cerradas y dos (2) abiertas, a través de estas preguntas se comprobó si las instrucciones 

contenidas en los instrumentos eran claramente entendidas, el grado de comprensión de los 

sujetos con respecto a las preguntas y si los sujetos experimentaban alguna dificultad con el 

contenido, así como obtener observaciones adicionales en relación a los aspectos formales 

del instrumento.   

Una vez realizada la prueba piloto, se hizo el vaciado de la información para su pos-

terior procesamiento, utilizando el programa de SPSS en su versión 12.0 para Windows, pa-

ra calcular la confiabilidad del instrumento se calculó el coeficiente de Alfa de Cronbach, 

produce valores que oscilan entre 0 y 1 (Hernández et al, 1998). El resultado obtenido de-

muestra un alto nivel de confiabilidad y es el siguiente: 

 

 

Posteriormente se realizaron las modificaciones pertinentes, resultados de las obser-

vaciones de los expertos, así como también los resultados obtenidos gracias al formato apli-

cado después de la prueba piloto, el instrumento final para la medición de la percepción de 

competencias, contenía inicialmente 54, la versión final consta de 57 ítems, mientras que el 

instrumento para medir la percepción del desempeño, inicialmente contenía 39 ítems y el 

final 41. 

$OID�GH�&URQEDFK� 1��GH�(OHPHQWRV�
0,982 54 
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��� 3URFHGLPLHQWR�VHJXLGR�SDUD�OD�5HDOL]DFLyQ�GH�OD�,QYHVWLJDFLyQ�
• Se hizo una búsqueda intensa de aquellas empresas que planearan implantar un 

coaching grupal. 

• Se procedió a contactar a la empresa cuyos lapsos de inicio y finalización del 

programa de coaching coincidirán con los lapsos establecidos para la investiga-

ción. 

• Se concertó una cita con un representante de la organización para planificar los 

días en los cuales era posible realizar el pretest a los participantes del programa, 

así mismo fue posible tener acceso a la información referente a la estructura or-

ganizacional, lo que permitió identificar a los actores que participarían en la 

evaluación de 350º. (Antes del inicio del programa de coaching grupal). 

• Luego se hizo contacto directo con cada uno de los participantes del programa 

para comprobar su disponibilidad  de tiempo y voluntad para participar en el 

estudio. 

• Posteriormente se procedió a administrar personalmente cada uno de los ins-

trumentos tanto a los participantes del programa, como a los demás actores que 

formaron parte de la evaluación de 360º. 

• Una vez culminado el proceso de coaching grupal, se procedió nuevamente a 

contactar al representante de la organización, para planificar las fechas de reali-

zación de los postets.�
• Obtenidos ambas mediciones (pretest y postest) se procedió a organizar todos 

lo datos para el vaciado de la información, se codificaron cada uno de los ítems 

del cuestionario para su posterior procesamiento estadístico y análisis. 
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&&$$33ËË7788//22��99,,����$$11ÈÈ//,,66,,66��''((��//2266��55((6688//77$$''2266��
Con la finalidad de realizar el análisis, se organizó la data que se obtuvo de los cues-

tionarios suministrados, los cuales midieron las variables: 1) Percepción del Desarrollo de 

Competencias y 2) Percepción del Desempeño de los Equipos de Trabajo, y se utilizó el 

programa SPSS (Paquete Estadístico para las Ciencias Sociales) en su versión 12.0 para 

Windows. Los resultados están apoyados por tablas y gráficos para facilitar la interpreta-

ción y comprensión de los mismos. El análisis se presentará siguiendo el esquema que se 

expone a continuación: 

��� 9DULDEOHV�'HPRJUiILFDV� Resultados de las frecuencias de respuesta y porcen-

tajes correspondientes a las variables nivel jerárquico, sexo, edad, nivel de ins-

trucción antigüedad en la empresa y antigüedad en el cargo de los individuos 

que conforman la muestra de estudio. 

��� 9DULDEOH��3HUFHSFLyQ�GHO�'HVDUUROOR�GH�&RPSHWHQFLDV� Resultados y análisis 

de cada una de las trece competencias que conforman esta variable, tanto las 

mediciones correspondientes al pretest como al postest.  

��� $QiOLVLV� GH� ODV�'LIHUHQFLDV� HQ�5HODFLyQ� FRQ� OD� � 3HUFHSFLyQ�GH�&RPSHWHQ�
FLDV��Resultados e interpretación de las diferencias observadas entre el pretest y 

el postest, con la finalidad de señalar el desarrollo de dichas competencias.  

��� 9DULDEOH��3HUFHSFLyQ�GHO�'HVHPSHxR�GH� ORV�(TXLSRV�GH�7UDEDMR� Resulta-

dos y análisis de cada una de las doce dimensiones que componen esta variable, 

tanto las mediciones correspondientes al pretest como al postest.  

��� $QiOLVLV�GH�ODV�'LIHUHQFLDV�HQ�5HODFLyQ�FRQ�OD��3HUFHSFLyQ�GH�'HVHPSHxR�GH�
ORV�(TXLSRV�GH�7UDEDMR��Resultados e interpretación de las diferencias obser-

vadas entre el pretest y el postest.  
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���  

���9$5,$%/(6�'(02*5È),&$6 

����1LYHO�-HUiUTXLFR 

7DEOD�1�����'LVWULEXFLyQ�GH�OD�0XHVWUD�SRU�1LYHO�-HUiUTXLFR��

�
�
�

�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1�����'LVWULEXFLyQ�GH�OD�0XHVWUD�SRU�1LYHO�-HUiUTXLFR��
En la Tabla Nº 12 se puede apreciar la distribución de la muestra por Nivel Jerárquico, 

el Nivel Profesional representa la mayor proporción de la muestra, pues representa un 38 % de 

la misma, en segundo lugar se encuentran el Nivel Supervisorio y el Nivel Gerencial con un 

igual porcentaje del total de la muestra un 24%, por último el Nivel Administrativo representa 

la menor proporción de la muestra, con solo un 14% de la misma. Sin embargo, si se conside-

ran en conjunto el nivel Gerencial y Supervisorio, representan un total de 48,28%, lo que re-

presenta prácticamente el 50% de la muestra. Por lo que en general, los sujetos de la

��� 1LYHO�-HUiUTXLFR� )UHFXHQFLD� 3RUFHQWDMH� 3RUFHQWDMH�$FXPXODGR�
Nivel Gerencial 7 24,14% 24,14 
Nivel Supervisorio 7 24,14% 48,28 
Nivel Profesional 11 37,93% 86,21 
Nivel Administrativo 4 13,79% 100,00 
7RWDO� ��� ���� �

'LVWULEXFLyQ�SRU�1LYHO�-HUiUTXLFR
���

������

���

Nivel Gerencial
Nivel Supervisorio
Nivel Profesional
Nivel Administrativo
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muestra pertenecen en un 48,28% a los niveles jerárquicos más altos de la empresa (Gerencial 

y Supervisorio) y un  51,72% a los niveles profesional y administrativo. 

 

����6H[R�
7DEOD�1�����'LVWULEXFLyQ�SRU�6H[R�

�
�
�

�
�
�
�

�
�
�
�

*UiILFR�1����'LVWULEXFLyQ�SRU�6H[R�
Como se puede apreciar en la tabla y el gráfico anterior, del total de la muestra anali-

zada el 62% (18 personas) pertenecen al género femenino, mientras que el resto 38% (11 per-

sonas) pertenecen al género masculino. Lo cual indica que en la muestra existe un relativo 

predominio de las mujeres. 

 

 

6H[R� )UHFXHQFLD� 3RUFHQWDMH� 3RUFHQWDMH�
$FXPXODGR�

Masculino 11 37,93% 37,93 
Femenino 18 62,07% 100,00 

������ 77RRWWDDOO�� ��� ������� �
'LVWULEXFLyQ�SRU�6H[R

�����

	�
��

Masculino

Femenino
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����(GDG�

7DEOD�1�����'LVWULEXFLyQ�SRU�(GDG�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

*UiILFR� 1�����

'LVWULEXFLyQ�SRU�(GDG�
Con relación a Variable Edad, la muestra está dividida en cinco (5) intervalos, como es 

posible apreciar en la tabla y el gráfico. Se puede observar que la  muestra se encuentra ubica-

da en su mayoría en el rango de 36 a 43 años con una frecuencia de once (11) personas, lo que 

equivale al 38% de la muestra. Le sigue el rango de 44 a 51 años con una frecuencia de nueve 

(9) personas, lo que equivale al 31% de la muestra, el  rango de 28 a 35 años tiene una fre-

cuencia de cuatro (4) personas lo que equivale al 14% de la muestra, y el rango de 52 o más 

años con una frecuencia de tres (3) personas  lo que equivale al 10% de la muestra y finalmen-

te el rango de 20 a 27 años con una frecuencia de dos (2) personas lo que equivale al 7% de la 

muestra. 

(GDG� )UHFXHQFLD� 3RUFHQWDMH� 3RUFHQWDMH�$FXPXODGR�
20 a 27 años 2 6,90% 6,90 

28 a 35 años 4 13,79% 20,69 

36 a 43 años 11 37,93% 58,62 

44 a 51 años 9 31,03% 89,66 

52 o más años 3 10,34% 100,00 

7RWDO� ��� ���� �

'LVWULEXFLyQ�SRU�(GDG
�� ���

���
���

���

20-27 Años
28-35 Años
36-43 Años
44-51 Años
52 o Más Años
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Se interpreta que en la muestra predominan los empleados adultos de mediana edad y 

el personal adulto joven representa una minoría.�
���� �1LYHO�GH�,QVWUXFFLyQ��

7DEOD�1�����'LVWULEXFLyQ�SRU�1LYHO�GH�,QVWUXFFLyQ�
�

1LYHO�GH�,QVWUXFFLyQ� )UHFXHQFLD� 3RUFHQWDMH� 3RUFHQWDMH�$FXPXODGR�
768�,QFRPSOHWR� 1 3,45% 3,450 

TSU Completo 4 13,79% 17,24 
Universitario Incompleto 2 6,90% 24,14 
Universitario Completo 6 20,69% 44,83 
Universitario con Especialidad 10 34,48% 79,31 
Master 6 20,69% 100,00 

7RWDO� ��� ����  

�
*UiILFR�1����'LVWULEXFLyQ�SRU�1LYHO�GH�,QVWUXFFLyQ�

 Se puede observar que la mayoría de los participantes, es decir, un 34% (10 personas) 

señalan que su nivel de instrucción es Universitario con Especialidad, adicionalmente el 21% 

de los mismos indican que finalizaron el nivel de instrucción universitaria.  

'LVWULEXFLyQ�SRU�1LYHO�GH�,QVWUXFFLyQ

3% 14%

7%

21%
34%

21%

TSU Incompleto
TSU Completo

Universitario Incompleto
Universitario Completo
Universitario con Especialidad
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De igual forma,  otro 21% ha realizado algún master, por lo que es posible afirmar que 

los niveles de instrucción de los participantes tienden a ser muy altos.�
����$QWLJ�HGDG�HQ�OD�HPSUHVD�
7DEOD�1�����'LVWULEXFLyQ�SRU�$QWLJ�HGDG�HQ�OD�(PSUHVD�

�
$QWLJ�HGDG�HQ�OD�(PSUHVD� )UHFXHQFLD� 3RUFHQWDMH� 3RUFHQWDMH�$FXPXODGR�
1 a 5 años 22 75,86% 75,86 
6 a 10 años 2 6,90% 82,76 
11 a 15 años 

1 3,45% 86,21 
16 o más años 4 13,79% 100,00 
7RWDO� ��� ����  

�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1����'LVWULEXFLyQ�SRU�$QWLJ�HGDG�HQ�OD�(PSUHVD�
�

*UiILFR�1����'LVWULEXFLyQ�SRU�$QWLJ�HGDG�HQ�OD�(PSUHVD��
La variable Antigüedad en la Empresa está dividida en cuatro (4) intervalos, como se 

puede observar en el gráfico y la tabla. La  muestra se encuentra ubicada en su gran mayoría 

en el primer rango de 1 a 5 años con una frecuencia de veintidós (22) personas, lo que equiva-

le al 76% de la muestra. Luego están los rangos de 16 o más años con una frecuencia de cuatro 

(4) personas  lo que equivale al 14% de la muestra, de 6 a 10 años con una frecuencia de dos 

(2) personas lo que equivale al 7% de la muestra, y finalmente 11 a 15 años con una frecuen-

cia de una (1) persona  lo que equivale al 3% de la muestra.  

'LVWULEXFLyQ�SRU�$QWLJ�HGDG�HQ�OD�(PSUHVD

���

��
��

���

1 a 5 Años

6-10 Años

11-15 Años

16 ó Más Años



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

72 

 

Se interpreta que en la muestra predominan los empleados con pocos años en la empre-

sa, lo cual podría ser explicado en parte por un proceso reciente de reestructuración que expe-

rimento la organización a la cual pertenece la muestra.�
���� �$QWLJ�HGDG�HQ�HO�FDUJR�

7DEOD�1�����'LVWULEXFLyQ�SRU�$QWLJ�HGDG�HQ�HO�&DUJR�
�

$QWLJ�HGDG�HQ�HO�&DUJR� )UHFXHQFLD� 3RUFHQWDMH� 3RUFHQWDMH�$FXPXODGR�
1 a 5 años 27 93,10 93,10 

6 a 10 años  2 6,90 100 

11-15 Años 0 0,00  

16 ó Más Años 0 0,00  

7RWDO� ��� ����  

�
�
�
�
�
�
�

�
�

�
*UiILFR�1����'LVWULEXFLyQ�SRU�$QWLJ�HGDG�HQ�HO�&DUJR�

�
La variable Antigüedad en el Cargo al igual que la variable anterior esta dividida en 

cuatro (4)  intervalos. Sin embargo, dos de estos intervalos presentan una frecuencia de 0, pues 

ninguno de los sujetos de la muestra tienen 11 ó más años en el cargo que ocupan. 

$QWLJ�HGDG�HQ�HO�&DUJR

���

�� ����

1-5 Años

6-10 Años

11-15 Años

16 ó Más Años
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 Se puede observar que la  muestra se encuentra ubicada en su gran mayoría en el ran-

go de 1 a 5 años con una frecuencia de veintisiete  (27) personas, lo que equivale al 93% de la 

muestra y sólo dos personas tienen entre 6 y 10 años en el cargo, este resultado guarda rela-

ción y es coherente con los resultados obtenidos en relación con la antigüedad. 

• &DUDFWHUL]DFLyQ� GH� OD� 0XHVWUD� De los sujetos que componen la muestra, 

prácticamente la mitad pertenecen a un nivel jerárquico alto dentro de la orga-

nización (Gerentes y Supervisores), y el resto pertenecen a los niveles profesio-

nales y administrativos. La mayor parte pertenece al genero femenino, con eda-

des comprendidas principalmente entre los 36 y los 51 años y con un nivel de 

instrucción muy alto.  De igual forma muchos de estos sujetos tiene poco tiem-

po en la organización, entre 1 y 5 años y lógicamente esta misma es la cantidad 

de tiempo que tiene en los cargos que ocupan.  

���9$5,$%/(��3(5&(3&,Ï1�'(/�'(6$552//2�'(�&203(7(1&,$6  

Pretest: A continuación se presentan los resultados de la primera  medición de la 

percepción de cada una de las competencias, (13 en total) de acuerdo a los diferentes acto-

res involucrados en la medición de 360º, con se mencionó con anterioridad se utilizó la me-

dición de 360º (autoevaluación, supervisor, supervisado y par) para los cargos de nivel ge-

rencial y supervisorio. Mientras que para el resto de los cargos se aplicó sólo autoevalua-

ciones y la evaluación del supervisor. 

En primer lugar se presentan los resultados de las autoevaluación, seguido por los 

resultados de los supervisores, luego los resultados de los supervisados y finalmente los re-

sultados de los pares, y se utilizará la siguiente escala para el análisis 

7DEOD�1�����(VFDOD�SDUD�HO�DQiOLVLV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GHO�'HVDUUROOR�GH�&RPSHWHQFLDV�
���������� ���������� ���������� ����������

Competencia 
Ausente 

Competencia Po-
co Desarrollada 

Competencia Medianamente 
Desarrollada 

Competencia Des-
arrollada 
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�
�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV���3UHWHVW 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�7RPD�GH�'HFLVLRQHV�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO�

�
�
�
�
�
�
�
�

�
�

*UiILFR�1����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD�7RPD�'H�'HFLVLRQHV��3UHWHVW��
 

Se puede observar que el mínimo valor de respuesta de los participantes en la compe-

tencia Toma de Decisiones es  2,75, mientras que el máximo valor es 4, por lo que el rango de 

respuesta va desde competencia medianamente desarrollada hasta competencia desarrollada. 

Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los participantes es de 3,3017, significa 

que en promedio la competencia se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, se 

considera que la desviación típica tiene un bajo valor. Por su parte la asimetría tiene un punta-

je de 0,044, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados 

hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media). De igual manera la curtosis tiene un 

valor de -0,634 lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alre-

dedor de la zona central de la distribución es reducido 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
7RPD�GH�'HFLVLRQHV� 29 2,75 4,00 3,3017 0,34317 0,044 -0,634 
1�9iOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�'LVFLSOLQD�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSD��

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

�
*UiILFR�1����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD�'LVFLSOLQD��3UHWHVW�

Como se puede apreciar, el mínimo valor de respuesta de los participantes en la com-

petencia Disciplina es  2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4; por lo que el ran-

go de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. Por 

otro lado, el valor promedio de la percepción de los participantes con relación a la competen-

cia Disciplina es de 3,1034, significa que en promedio el valor de la competencia está media-

namente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviación típica es de 0,50673, lo que 

implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,225, lo 

que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la dere-

cha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de las personas consideraron que 

en “ bastante”  o “ en mucho”  presentan el desarrollo de la competencia Disciplina antes de re-

cibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,326 lo que significa que 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
'LVFLSOLQD� 29 2,00 4,00 3,1034 0,50673 -0,225 0,326 
1�9iOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es elevado. Se  puede concluir que la muestra es homogénea 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR� 29 2,00 4,00 3,2241 0,52757 -0,442 -0,404 
1�9iOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*UiILFR�1����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR��3UHWHVW�
El mínimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Conocimiento del 

Cargo es  2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respues-

ta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. Por otro lado, el 

valor promedio de la percepción de los participantes con relación a la competencia Conoci-

miento del Cargo es de 3,2241, significa que en promedio el valor de la competencia está me-

dianamente desarrollado.  Igualmente, se considera que la desviación típica es de  0,52757, lo 

que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,442, 

lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la 

derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de las 
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personas consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  presentan el desarrollo de la compe-

tencia Conocimiento del Cargo antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis 

tiene un valor de -0,404,  lo que significa que el grado de concentración que presentan los va-

lores alrededor de la zona central de la distribución es reducido 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD� 29 2,33 3,83 3,0747 0,44451 -0,072 -0,923 
1�9iOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�

*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD��3UHWHVW�
Se evidencia que, el mínimo valor de respuesta de los participantes en la competencia 

Comprensión Empática es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,83, por lo 

que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarro-

llada. Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los participantes con relación a la 

competencia Comprensión Empática es de 3,0747, significa que en promedio el valor de la 

competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviación típi-

ca es de 0,44451, lo que implica que la muestra es homogénea Por su parte la asimetría 
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tiene un puntaje de -0,072, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más 

valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría 

de las personas consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  presentan el desarrollo de la 

competencia Comprensión Empática antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la 

curtosis tiene un valor de -0,923, lo que significa que el grado de concentración que presentan 

los valores alrededor de la zona central de la distribución es reducido. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD��0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV� 29 2,33 4,00 2,9828 0,41630 0,451 0,142 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�

*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD�0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV��3UHWHVW��
 

En relación a los puntajes, el mínimo valor de respuesta de los participantes en la com-

petencia Manejo de Conflictos es  2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4; 

por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia 

desarrollada. Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los participantes con rela-

ción a la competencia Manejo de Conflictos es de 2,9828, significa que en promedio el valor 

de la competencia está medianamente desarrollado.  
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Igualmente, se considera que la desviación típica es de 0,41630, lo que implica que la 

muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,451, lo que demuestra 

que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva 

(por debajo de la media), es decir, la mayoría de las personas consideraron que “ en poco”  o 

“ bastante”  presentan el desarrollo de la competencia Manejo de Conflictos antes de recibir 

Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,142 lo que significa que el 

grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es elevado. Se puede concluir que la muestra es homogénea 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�&RRSHUDFLyQ�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RRSHUDFLyQ� 29 2,67 4,00 3,2414 0,34956 0,776 -0,129 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RRSHUDFLyQ��3UHWHVW�
Como se puede apreciar, el mínimo valor de respuesta de los participantes en la com-

petencia Cooperación es 2,67, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el 

rango de respuesta va desde competencia medianamente desarrollada hasta competencia des-

arrollada. Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los participantes con relación a 

la competencia Cooperación es de 3,2414, significa que en promedio el valor de la 
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c

competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviación típi-

ca es de 0,34956, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene 

un puntaje de 0,776, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores 

agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de las 

personas consideraron que “ en poco”  o “ bastante”  presentan el desarrollo de la competencia 

Cooperación antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -

0,129 lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la 

zona central de la distribución es reducido.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�

WHQFLD�&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��
&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�

&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]� 29 2,00 4,00 3,0230 0,51317 0,019 -0,201 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]��3UHWHVW�
Se puede observar que el mínimo valor de respuesta de los participantes en la compe-

tencia Comunicación Eficaz es 2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4; por lo 

que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarro-
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llada. Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los participantes con relación a la 

competencia Comunicación Eficaz es de 3,0230, significa que en promedio el valor de la 

competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviación típi-

ca es de 0,51317, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene 

un puntaje de 0,019, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores 

agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de las 

personas consideraron que “ en poco”  o “ bastante”  presentan el desarrollo de la competencia 

Comunicación Eficaz antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un 

valor de -0,201, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alre-

dedor de la zona central de la distribución es reducido.�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�

WHQFLD�)OH[LELOLGDG�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��
&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�

)OH[LELOLGDG� 29 2,67 3,83 3,3046 0,33650 0,029 -0,913 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD�)OH[LELOLGDG��3UHWHVW�
�
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�
El mínimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Flexibilidad es 

2,67, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,83, por lo que el rango de respuesta 

va desde competencia medianamente desarrollada hasta competencia desarrollada. Por otro 

lado, el valor promedio de la percepción de los participantes con relación a la competencia 

Flexibilidad es de 3,3046, significa que en promedio el valor de la competencia está mediana-

mente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviación típica es de 0,33650, lo que 

implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,029, lo 

que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la iz-

quierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de las personas consideraron 

que “ en poco”  o “ bastante”  presentan el desarrollo de la competencia Flexibilidad antes de 

recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de  -0,913, lo que significa 

que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-

tribución es reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR� 29 2,33 4,00 3,1724 0,51656 0,460 -0,736 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
En relación con los puntajes, el mínimo valor de respuesta de los participantes en la 

competencia Pensamiento Creativo es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 

4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia 

desarrollada.  Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los participantes con rela-

ción a la competencia Pensamiento Creativo es de  3,1724, significa que en promedio el valor 

de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviación 

típica es de 0,51656, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría 

tiene un puntaje de 0,460, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más va-

lores agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de 

las personas consideraron que “ en poco”  o “ bastante”  presentan el desarrollo de la competen-

cia Pensamiento Creativo antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene 

un valor de -0,736, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores 

alrededor de la zona central de la distribución es reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�$XWRFRQRFLPLHQWR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
$XWRFRQRFLPLHQWR� 29 2,00 4,00 3,0345 0,47430 -0,195 0,660 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
Como se puede observar que el mínimo valor de respuesta de los participantes en la 

competencia Autoconocimiento es  2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4; por 

lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada, medianamente desarro-

llada, hasta competencia desarrollada. Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los 

participantes es 3,0345, significa que en promedio la competencia está medianamente desarro-

llado. Igualmente, se considera que la desviación típica es baja pues es de 0,47430. Por su par-

te la asimetría tiene un puntaje de -0,195, esto quiere decir que hay más valores agrupados 

hacia la derecha de la curva (por encima de la media). De igual manera la curtosis tiene un 

valor de 0,660, por lo que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la 

zona central de la distribución es elevado, y dada la baja dispersión se puede afirmar que la 

muestra es homogénea. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU� 29 2,33 3,67 3,1149 0,39113 -0,025 -1,026 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
El mínimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Disposición para 

Delegar es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de  3,67, por lo que el rango de 

respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. Por otro 

lado, el valor de la media es de 3,1149, lo que significa que en promedio la competencia está 

medianamente desarrollado. La desviación típica es de 0,39113, un bajo valor. Por su parte la 

asimetría tiene un puntaje de -0,025, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la 

derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de las personas considera-

ron que en “ bastante”  o “ en mucho”  presentan el desarrollo de la competencia Disposición 

para Delegar antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -

1,026, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la 

zona central de la distribución es reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR� 29 2,57 4,00 3,3793 0,39360 -0,163 -0,723 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD�2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR��3UHWHVW�
�
�

2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00Ê�Ë�Ì�Í'ÎbÏ@Ð�Ñ
0

2

4

6

8

Ò ÓÔ
Õ ÖÔ
×ÕØ Ù

Mean = 3,3793
Std. Dev. = 0,3936
N = 29

2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

86 

�
�

Se observa, que el mínimo valor de respuesta de los participantes en la competencia 

Orientación al Logro es 2,57, mientras que el máximo valor de respuesta es de  4, por lo que el 

rango de respuesta va desde competencia medianamente desarrollada hasta competencia des-

arrollada. Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los participantes con relación a 

la competencia Orientación al Logro es de 3,3793, significa que en promedio el valor de la 

competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviación típi-

ca es de 0,39360, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene 

un puntaje de -0,163, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores 

agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media) De igual manera la curtosis 

tiene un valor de -0,723, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valo-

res alrededor de la zona central de la distribución es reducido. 

�7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD�5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ��3UHWHVW�
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&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS�� $VLPHWUtD� &XUWRVLV�
5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 29 2,33 4,00 3,0690 0,45756 0,400 -0,283 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
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El mínimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Reflexión y Eva-

luación es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de res-

puesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. Por otro lado, 

el valor promedio de la percepción de los participantes con relación a la competencia Re-

flexión y Evaluación es de 3,0690, significa que en promedio el valor de la competencia está 

medianamente desarrollado. La desviación típica es baja pues igual a 0,45756. Por su parte la 

asimetría tiene un puntaje de 0,400, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que 

hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media) De igual 

manera la curtosis tiene un valor de -0,283, lo que significa que el grado de concentración que 

presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es reducido, y dada la baja 

dispersión es posible afirmar que la muestra es homogénea. 

�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV���3UHWHVW 
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ��GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

7RPD�GH�'HFLVLRQHV�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO�
&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�

7RPD�GH�'HFLVLRQHV� 29 2,00 4,00 3,0948 0,62111 0,012 -0,623 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
Se observa que, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la 

competencia Toma de Decisiones es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por 

lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia des-

arrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores es de 3,0948, signi-

fica que en promedio el valor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, 

los datos indican una baja desviación típica de 0,62111, Por su parte la asimetría tiene un pun-

taje de 0,012,  lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupa-

dos hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de los supervi-

sores consideraron que “ en poco”  o “ bastante”  los personas presentan el desarrollo de la com-

petencia Toma de Decisiones antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis 

tiene un valor de -0,623 lo que significa que el grado de concentración que presentan los valo-

res alrededor de la zona central de la distribución es reducido. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�
'LVFLSOLQD�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD��'LVFLSOLQD��3UHWHVW�
�

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
'LVFLSOLQD� 29 2,00 4,00 3,0172 0,47213 -0,072 2,052 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
En relación con los puntajes, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los su-

pervisores en la competencia Disciplina es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 

4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia 

desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores es de 3,0172, 

0948, significa que en promedio el valor de la competencia está medianamente desarrollado. 

Igualmente, los datos indican una baja desviación típica de 0,47213. Por su parte la asimetría 

tiene un puntaje de-0,072, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más 

valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media),es decir, la mayoría 

de los supervisores consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el 

desarrollo de la competencia Disciplina antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la 

curtosis tiene un valor de 2,052 lo que significa que el grado de concentración que presentan 

los valores alrededor de la zona central de la distribución es elevado. La muestra es homogé-

nea 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR� 29 2,00 4,00 3,0172 0,50855 -0,292 0,368 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
El mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la competencia 

Conocimiento del Cargo es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el 

rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. A 

su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores es de 3,0172, significa que en 

promedio el valor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos 

indican una desviación típica de 0,50855, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su 

parte la asimetría tiene un puntaje de -0,292, esto quiere decir que hay más valores agrupados 

hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los supervisores 

consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la com-

petencia Conocimiento del Cargo antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curto-

sis tiene un valor de  0,368 lo que significa que el grado de concentración que presentan los 

valores alrededor de la zona central de la distribución es elevado. La muestra es homogénea 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD�&RPSUHQVLyQ�
(PSiWLFD�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD� 29 2,00 4,00 3,0043 0,48812 -0,395 0,815 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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Se observa que, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la 

competencia Comprensión Empática es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, 

por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia 

desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores con relación a la 

competencia es de 3,0043, significa que en promedio la competencia está medianamente des-

arrollada. Igualmente, los datos indican una pequeña desviación típica igual a 0,48812. Por su 

parte la asimetría tiene un puntaje de -0,395,  esto quiere decir que hay más valores agrupados 

hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los supervisores 

consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la com-

petencia Comprensión Empática antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis 

tiene un valor de  0,368 lo que significa que el grado de concentración que presentan los valo-

res alrededor de la zona central de la distribución es elevado. La muestra es homogénea. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV� 29 2,00 4,00 2,9713 0,43886 -0,278 0,624 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
El mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la competencia 

Manejo de Conflictos es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el 

rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada.  A 

su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores con relación a la competencia 

Manejo de Conflictos es de 2,9713, significa que en promedio el valor de la competencia está 

medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica  de 0,43886.  

Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,278,  lo que demuestra que es negativa, esto 

quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la mayoría 

de los supervisores consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el 

desarrollo de la competencia Manejo de Conflictos antes de recibir Coaching Grupal. De igual 

manera la curtosis tiene un valor de 0,624, lo que significa que el grado de concentración que 

presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es elevado.. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�
&RRSHUDFLyQ�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RRSHUDFLyQ� 29 2,00 4,00 3,0805 0,51874 -0,242 0,136 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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Se evidencia que el mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en 

la competencia Cooperación es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo 

que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarro-

llada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores con relación a la com-

petencia Cooperación es de 3,0805, significa que en promedio el valor de la competencia está 

medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,51874. 

Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,242,  lo que demuestra que es negativa, esto 

quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la 

media), es decir, la mayoría de los supervisores consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  

las personas presentan el desarrollo de la competencia Cooperación antes de recibir Coaching 

Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,136, lo que significa que el grado de 

concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es ele-

vado. La muestra es homogénea. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�
&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]� 29 2,00 4,00 3,0690 0,50497 -0,095 -0,065 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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En relación con los puntajes, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los su-

pervisores en la competencia Comunicación Eficaz es 2 mientras que el máximo valor de res-

puesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta 

competencia desarrollada.  A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores 

con relación a la competencia Comunicación Eficaz es de 3,0690, significa que en promedio el 

valor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una 

desviación típica de 0,50497, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la 

asimetría tiene un puntaje de -0,095,  lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que 

hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la 

mayoría de los supervisores consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presen-

tan el desarrollo de la competencia Comunicación Eficaz antes de recibir Coaching Grupal. De 

igual manera la curtosis tiene un valor de -0,065, lo que significa que el grado de concentra-

ción que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es reducido. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
)OH[LELOLGDG�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
)OH[LELOLGDG� 29 2,00 4,00 3,1264 0,47696 -1,006 1,655 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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Se aprecia que, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la 

competencia Flexibilidad es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el 

rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. A 

su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores con relación a la competencia 

Flexibilidad es de 3,1264, significa que en promedio el valor de la competencia está mediana-

mente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,47696. Por su 

parte la asimetría tiene un puntaje de-1,006, lo que demuestra que es negativa, esto quiere de-

cir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es 

decir, la mayoría de los supervisores consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las perso-

nas presentan el desarrollo de la competencia Flexibilidad antes de recibir Coaching Grupal. 

De igual manera la curtosis tiene un valor de 1,655, lo que significa que el grado de concen-

tración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es elevado. La 

muestra es homogénea. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�OD���&RPSHWHQFLD�3HQ�
VDPLHQWR�&UHDWLYR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR� 29 2,00 3,67 3,0230 0,44482 -1,006 1,085 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR��3UHWHVW 
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El mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la competencia 

Pensamiento Creativo es 2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,67, por lo que 

el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. 

A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores con relación a la competencia 

Pensamiento Creativo es de 3,0230, significa que en promedio el valor de la competencia está 

medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica  de 0,44482. 

Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -1,006, lo que demuestra que es negativa, esto 

quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la 

media), es decir, la mayoría de los supervisores consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  

las personas presentan el desarrollo de la competencia Pensamiento Creativo antes de recibir 

Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 1,085, lo que significa que el 

grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es elevado. La muestra es homogénea. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�OD��&RPSHWHQFLD�$X�
WRFRQRFLPLHQWR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO� 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
$XWRFRQRFLPLHQWR� 29 2,00 4,00 3,0000 0,41786 -0,351 1,955 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
Se aprecia que el mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la 

competencia Autoconocimiento es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo 

que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarro-

llada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores con relación a la com-

petencia Autoconocimiento es de 3, significa que en promedio el valor de la competencia está 

medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,41786. 

Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,351, lo que demuestra que es negativa, esto 

quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la 

media), es decir, la mayoría de los supervisores consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  

las personas presentan el desarrollo de la competencia Autoconocimiento antes de recibir Coa-

ching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 1,955, lo que significa que el grado 

de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es 

elevado. Se concluye que la muestra es homogénea.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�OD�&RPSHWHQFLD�'LV�

SRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��
&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�

'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU� 29 2,00 4,00 3,0460 0,52497 -0,067 0,490 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
Como se observa el mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en 

la competencia Disposición para Delegar es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 

4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia 

desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores con relación a la 

competencia Disposición para Delegar es de 3,0460, significa que en promedio el valor de la 

competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación 

típica de 0,52497, Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,067, lo que demuestra que es 

negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por 

encima de la media), es decir, la mayoría de los supervisores consideraron que en “ bastante”  o 

“ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la competencia Disposición para Delegar 

antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,490, lo que 

significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central 

de la distribución es elevado. La muestra es homogénea. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�OD��&RPSHWHQFLD�
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR� 29 2,00 4,00 3,0887 0,51566 0,282 -0,009 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�

En relación a los puntajes, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los super-

visores en la competencia Orientación al Logro es 2 mientras que el máximo valor de respues-

ta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta 

competencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores 

con relación a la competencia Orientación al Logro es de 3,0887, significa que en promedio el 

valor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una 

desviación típica de 0,51566. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,282,  lo que de-

muestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de 

la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de los supervisores consideraron que 

“ en poco”  o “ bastante”  los personas presentan el desarrollo de la competencia Orientación al 

Logro antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,009 

lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona 

central de la distribución es reducido. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�OD�&RPSHWHQFLD�5H�
IOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 29 2,00 4,00 3,0690 0,53733 -0,086 0,445 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
El mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la competencia 

Reflexión y Evaluación es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el 

rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. A 

su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores con relación a la competencia 

Reflexión y Evaluación es de 3,0690, significa que en promedio el valor de la competencia 

está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 

0,53733. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,086, lo que demuestra que es negati-

va, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima 

de la media). De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,445, lo que significa que el grado 

de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es 

elevado. En conclusión la muestra es homogénea. 

�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV���3UHWHVW�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

7RPD�GH�'HFLVLRQHV�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO�
&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�

7RPD�GH�'HFLVLRQHV� 12 2,25 3,75 3,0833 0,41742 -0,354 0,012 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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Se evidencia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en 

la competencia Toma de Decisiones es  2,25  mientras que el máximo valor de respuesta es de  

3,75, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con rela-

ción a la competencia Toma de Decisiones es de  3,0833, significa que en promedio el valor 

de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desvia-

ción típica  de 0,41742. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,354, lo que demuestra 

que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva 

(por encima de la media), es decir, la mayoría de los supervisados consideraron que en “ bas-

tante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la competencia Toma de Decisio-

nes antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,012, lo 

que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona 

central de la distribución es elevado. Se concluye que la muestra es homogénea. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
'LVFLSOLQD�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
'LVFLSOLQD� 12 1,00 4,00 2,9583 0,83824 -1,094 1,751 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�GH�OD�FRPSHWHQFLD��'LVFLSOLQD��3UHWHVW�
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Se aprecia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en la 

competencia Disciplina es  1  mientras que el máximo valor de respuesta es de  4, por lo que el 

rango de respuesta va desde competencia ausente hasta competencia desarrollada. A su vez, el 

valor promedio de la percepción de los supervisados con relación a la competencia Disciplina 

es de 2,9583, significa que en promedio el valor de la competencia está medianamente des-

arrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica  de 0,83824.Por su parte la asi-

metría tiene un puntaje de -1,094, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay 

más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la ma-

yoría de los supervisados consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan 

el desarrollo de la Disciplina antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis 

tiene un valor de  1,751 lo que significa que el grado de concentración que presentan los valo-

res alrededor de la zona central de la distribución es elevado. En conclusión la muestra es 

homogénea. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR� 12 2,50 4,00 3,2083 0,49810 0,274 -0,654 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR��3UHWHVW�

 

2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25ê�ë�ì�í î�ï�ð5ñ
0

1

2

3

4

5

ò óô
õ öô
÷õø ù

Mean = 3,2083
Std. Dev. = 0,4981
N = 12

&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

103 

 
En relación a los puntajes, el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los super-

visados en la competencia Conocimiento del Cargo es 2,50, mientras que el máximo valor de 

respuesta es de  4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia medianamente des-

arrollada hasta competencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los 

supervisados con relación a la competencia Conocimiento del Cargo es de 3,2083, significa 

que en promedio el valor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los 

datos indican una desviación típica  de 0,49810. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 

0,274 lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia 

la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de los supervisados con-

sideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la Conoci-

miento del Cargo antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor 

de -0,654 lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de 

la zona central de la distribución es reducido. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD� 12 2,17 3,83 3,0000 0,45505 -0,289 0,385 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD��3UHWHVW 
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El  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en la competencia 

Comprensión Empática es 2,17 mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,83, por lo 

que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarro-

llada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con relación a la com-

petencia Comprensión Empática es de 3, significa que en promedio el valor de la competencia 

está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica  de 

0,45505. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,289 lo que demuestra que es negativa, 

esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la 

media), es decir, la mayoría de los supervisados consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  

las personas presentan el desarrollo de la Comprensión Empática antes de recibir Coaching 

Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de  0,385 lo que significa que el grado de 

concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es ele-

vado .La muestra es homogénea. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV� 12 2,33 3,67 2,9722 0,52625 -0,066 -1,892 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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Se observa que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en 

la competencia Manejo de Conflictos es 2,33 mientras que el máximo valor de respuesta es de  

3,67, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con rela-

ción a la competencia Manejo de Conflictos es de 2,9722, significa que en promedio el valor 

de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desvia-

ción típica  de 0,52625. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,066 lo que demuestra 

que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva 

(por encima de la media), es decir, la mayoría de los supervisados consideraron que en “ bas-

tante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo del Manejo de Conflictos antes de 

recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,892 lo que significa 

que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-

tribución es reducida. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD��OD�&RPSHWHQFLD�
&RRSHUDFLyQ�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RRSHUDFLyQ� 12 2,17 3,83 3,0278 0,49662 0,029 -0,641 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RRSHUDFLyQ��3UHWHVW�
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Se puede observar que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisa-

dos en la competencia Cooperación es 2,17, mientras que el máximo valor de respuesta es de 

3,83, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con rela-

ción a la competencia Cooperación es de 3,0278, significa que en promedio el valor de la 

competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación 

típica de 0,49662. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,029, lo que demuestra que es 

positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por 

debajo de la media), es decir, la mayoría de los supervisados consideraron que en “ bastante”  o 

“ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la Cooperación antes de recibir Coaching 

Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,641 lo que significa que el grado de 

concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es redu-

cido. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]� 12 2,33 3,83 2,9722 0,51656 0,560 -1,311 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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Se evidencia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en 

la competencia Comunicación Eficaz es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 

3,83, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con rela-

ción a la competencia Comunicación Eficaz es de 2,9722, significa que en promedio el valor 

de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desvia-

ción típica  de 0,51656. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,560, lo que demuestra 

que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva 

(por debajo de la media), es decir, la mayoría de los supervisados consideraron que en “ bas-

tante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la Comunicación Eficaz antes de 

recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,311, lo que significa 

que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-

tribución es reducido.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

)OH[LELOLGDG�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��
&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�

)OH[LELOLGDG� 12 2,17 4,00 3,1250 0,61186 -0,211 -1,329 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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Se evidencia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en 

la competencia Flexibilidad es 2,17, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo 

que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarro-

llada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con relación a la com-

petencia Flexibilidad es de 3,1250, significa que en promedio el valor de la competencia está 

medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,61186, lo 

que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,211, 

lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la 

derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los supervisados conside-

raron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de Flexibilidad an-

tes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,329 lo que 

significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central 

de la distribución es reducida.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��
&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�

3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR� 12 2,00 3,67 3,0278 0,54045 -0,774 -0,433 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
*UiILFR�1����3UHFHSFLRQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR��3UHWHVW�
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El  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en la competencia 

Pensamiento Creativo es  2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,67, por lo que 

el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. 

A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con relación a la competen-

cia Pensamiento Creativo es de 3,0278, significa que en promedio el valor de la competencia 

está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica  de 

0,54045, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un punta-

je de -0,774, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupa-

dos hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los supervi-

sados consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo del 

Pensamiento Creativo antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un 

valor de -0,433 lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alre-

dedor de la zona central de la distribución es reducida.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

$XWRFRQRFLPLHQWR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO� 
&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�

$XWRFRQRFLPLHQWR� 12 2,33 3,67 3,0556 0,44571 0,188 -0,978 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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Se observa que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en 

la competencia Autoconocimiento es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 

3,67, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con rela-

ción a la competencia Autoconocimiento es de 3,0556, significa que en promedio el valor de 

la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación 

típica  de 0,44571. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,188, lo que demuestra que es 

positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por 

debajo de la media), es decir, la mayoría de los supervisados consideraron que en “ bastante”  o 

“ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de Autoconocimiento antes de recibir Coa-

ching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,978,  lo que significa que el 

grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es reducido.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��
&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�

'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU� 12 1,67 4,00 2,9444 0,69389 -0,388 -0,352 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
Se puede ver que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en 

la competencia Disposición para Delegar es 1,67, mientras que el máximo valor de respuesta 

es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con rela-

ción a la competencia Disposición para Delegar es de 2,9444, significa que en promedio el 

valor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una 

desviación típica  de  0,69389. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,388 lo que de-

muestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de 

la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los supervisados consideraron que 

en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo del Disposición para Delegar 

antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,352 lo que 

significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central 

de la distribución es reducida. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR� 12 2,71 4,00 3,3452 0,49284 0,023 -1,864 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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Se aprecia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en la 

competencia Orientación al Logro es 2,71, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, 

por lo que el rango de respuesta va desde competencia medianamente desarrollada hasta com-

petencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con 

relación a la competencia Orientación al Logro es de 3,3452, significa que en promedio el va-

lor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una des-

viación típica  de 0,49284. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,023, lo que demues-

tra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la 

curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de los supervisados consideraron que en 

“ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo Orientación al Logro antes de 

recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,864 lo que significa 

que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-

tribución es reducido. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 12 2,00 4,00 2,9167 0,63763 0,053 -0,865 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
*UiILFR�1����3HUFHSFLRQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ��3UHWHVW 
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En relación a los puntajes, el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los super-

visados en la competencia Reflexión y Evaluación es 2, mientras que el máximo valor de res-

puesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta 

competencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados 

con relación a la competencia Reflexión y Evaluación es de 2,9167, significa que en promedio 

el valor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una 

desviación típica  de 0,63763. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,053, lo que de-

muestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de 

la curva (por debajo de la media). De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,865 lo que 

significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central 

de la distribución es reducido. 

�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV���3UHWHVW�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�7RPD�

GH�'HFLVLRQHV�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��
&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�

7RPD�GH�'HFLVLRQHV� 8 2,75 4,00 3,1563 0,39950 1,378 2,674 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�7RPD�GH�'HFLVLRQHV��3UHWHVW 
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El  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la competencia Toma de 

Decisiones es 2,75, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de 

respuesta va desde competencia medianamente desarrollada hasta competencia desarrollada. A 

su vez, el valor promedio de la percepción de los pares con relación a la competencia Toma de 

Decisiones es de 3,1563, significa que en promedio el valor de la competencia está mediana-

mente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,39950, lo que 

implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 1,378, lo 

que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la iz-

quierda de la curva (por debajo de la media). De igual manera la curtosis tiene un valor de 

2,674, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la 

zona central de la distribución es elevado. La muestra es homogénea. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�'LVFL�
SOLQD��$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
'LVFLSOLQD� 8 2,50 3,50 3,0625 0,32043 -0,068 0,741 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1����3HUFHSFLRQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�'LVFLSOLQD��3UHWHVW�
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El mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la competencia Discipli-

na es 2,50 mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,50, por lo que el rango de res-

puesta va desde competencia medianamente desarrollada hasta competencia desarrollada. A su 

vez, el valor promedio de la percepción de los pares con relación a la competencia Disciplina 

es de 3,0625, significa que en promedio el valor de la competencia está medianamente des-

arrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,32043, lo que implica que 

la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,068 lo que demuestra 

que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva 

(por encima de la media), es decir, la mayoría de los pares consideraron que en “ bastante”  o 

“ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la Disciplina antes de recibir Coaching 

Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,741 lo que significa que el grado de 

concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es ele-

vado. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�&RQR�
FLPLHQWR�GHO�&DUJR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR� 8 2,50 3,50 3,1250 0,35355 -0,404 -0,229 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR��3UHWHVW�
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Se observa que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la com-

petencia Conocimiento del Cargo es 2,50, mientras que el máximo valor de respuesta es de 

3,50, por lo que el rango de respuesta va desde competencia medianamente desarrollada hasta 

competencia medianamente desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los 

pares con relación a la competencia Conocimiento del Cargo es de 3,1250, significa que en 

promedio el valor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos 

indican una desviación típica  de 0,35355, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su 

parte la asimetría tiene un puntaje de -0,404 lo que demuestra que es negativa, esto quiere de-

cir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es 

decir, la mayoría de los pares consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas pre-

sentan el desarrollo del Conocimiento del Cargo antes de recibir Coaching Grupal. De igual 

manera la curtosis tiene un valor de -0,229,  lo que significa que el grado de concentración que 

presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es reducida. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�&RP�
SUHQVLyQ�(PSiWLFD�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD� 8 2,00 3,83 2,8125 0,58035 0,518 0,115 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD��3UHWHVW�
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Se ve que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la competen-

cia Comprensión Empática es 2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,83, por lo 

que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarro-

llada.  A su vez, el valor promedio de la percepción de los pares con relación a la competencia 

Comprensión Empática es de 2,8125, significa que en promedio el valor de la competencia 

está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica  de 

0,58035, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un punta-

je de 0,518, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados 

hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de los pares consi-

deraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo Comprensión 

Empática antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 

0,115, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la 

zona central de la distribución es elevado. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�0DQHMR�
GH�&RQIOLFWRV�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO� 

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV� 8 2,00 3,50 2,9167 0,49602 -0,780 0,268 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV��3UHWHVW�
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Se evidencia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la 

competencia Manejo de Conflictos es 2,50 mientras que el máximo valor de respuesta es de  

3,50, por lo que el rango de respuesta va desde competencia medianamente desarrollada hasta 

competencia medianamente desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los 

pares con relación a la competencia Manejo de Conflictos es de 2,9167, significa que en pro-

medio el valor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indi-

can una desviación típica  de 0,49602, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su 

parte la asimetría tiene un puntaje de -0,780, lo que demuestra que es negativa, esto quiere 

decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es 

decir, la mayoría de los pares consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas pre-

sentan el desarrollo de la Manejo de Conflictos antes de recibir Coaching Grupal. De igual 

manera la curtosis tiene un valor de 0,268, lo que significa que el grado de concentración que 

presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es elevado. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�&RRSH�
UDFLyQ�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RRSHUDFLyQ� 8 2,17 3,83 3,0417 0,48591 -0,236 1,233 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RRSHUDFLyQ��3UHWHVW�
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Se aprecia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la com-

petencia Cooperación es 2,17 mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,83, por lo que 

el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. 

A su vez, el valor promedio de la percepción de los pares con relación a la competencia Co-

operación es de 3,0417, significa que en promedio el valor de la competencia está mediana-

mente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,4859, lo que im-

plica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,236, lo que 

demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha 

de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los pares consideraron que en 

“ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la Cooperación antes de reci-

bir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,268, lo que significa que 

el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es elevado. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�&RPX�
QLFDFLyQ�(ILFD]�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]� 8 2,00 3,50 2,8333 0,47975 -0,335 0,004 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]��3UHWHVW 
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Se observa que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la com-

petencia Comunicación Eficaz es 2  mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,50, por 

lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia me-

dianamente desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los pares con rela-

ción a la competencia Comunicación Eficaz es de 2,8333, significa que en promedio el valor 

de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desvia-

ción típica de 0,47975, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría 

tiene un puntaje de -0,335, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más 

valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría 

de los pares consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo 

de la Comunicación Eficaz antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene 

un valor de 0,004, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores 

alrededor de la zona central de la distribución es elevado. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�)OH[LEL�
OLGDG�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
)OH[LELOLGDG� 8 2,17 3,83 3,2292 0,59720 -0,756 -0,356 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�
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El mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la competencia Flexibi-

lidad es 2,17, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,83, por lo que el rango de 

respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. A su vez, 

el valor promedio de la percepción de los pares con relación a la competencia Flexibilidad es 

de 3,2292, significa que en promedio el valor de la competencia está medianamente desarro-

llado. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,59720, lo que implica que la 

muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,756, lo que demuestra 

que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva 

(por encima de la media), es decir, la mayoría de los pares consideraron que en “ bastante”  o 

“ en mucho”  las personas presentan el desarrollo del Flexibilidad antes de recibir Coaching 

Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,356,  lo que significa que el grado de 

concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es redu-

cida. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�3HQVD�
PLHQWR�&UHDWLYR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR� 8 2,00 3,33 2,9167 0,42725 -1,560 3,028 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR��3UHWHVW�
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Se aprecia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la com-

petencia Pensamiento Creativo es 2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,33, por 

lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia me-

dianamente desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los pares con rela-

ción a la competencia Pensamiento Creativo es de 2,9167, significa que en promedio el valor 

de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desvia-

ción típica  de 0,42725, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría 

tiene un puntaje de -1,560 lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más 

valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría 

de los pares consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo 

de la Pensamiento Creativo antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tie-

ne un valor de 3,028, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores 

alrededor de la zona central de la distribución es elevado. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�$XWRFR�
QRFLPLHQWR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
$XWRFRQRFLPLHQWR� 8 1,67 3,67 3,0000 0,59094 -1,846 4,611 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�$XWRFRQRFLPLHQWR��3UHWHVW�
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El  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la competencia Autoco-

nocimiento es 1,67, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,67, por lo que el rango 

de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. A su 

vez, el valor promedio de la percepción de los pares con relación a la competencia Autocono-

cimiento es de 3, significa que en promedio el valor de la competencia está medianamente 

desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,59094, lo que implica 

que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -1,846, lo que de-

muestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de 

la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los pares consideraron que en “ bas-

tante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la Autoconocimiento antes de re-

cibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 4,61, lo que significa que 

el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es elevado. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�'LVSRVL�
FLyQ�SDUD�'HOHJDU�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU� 8 2,00 3,50 3,0000 0,53452 -0,935 0,350 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU��3UHWHVW�
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Se observa que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la com-

petencia Disposición para Delegar es 2, mientras que el máximo valor de respuesta es de    

3,50, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta media-

namente competencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los pares 

con relación a la competencia Disposición para Delegar es de 3, significa que en promedio el 

valor de la competencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una 

desviación típica de 0,53452, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la 

asimetría tiene un puntaje de -0,935 lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que 

hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la 

mayoría de los pares consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el 

desarrollo de la Disposición para Delegar antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera 

la curtosis tiene un valor de 0,350, lo que significa que el grado de concentración que presen-

tan los valores alrededor de la zona central de la distribución es elevado. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�2ULHQ�
WDFLyQ�DO�/RJUR�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR� 8 2,00 4,00 3,3214 0,63773 -1,402 2,143 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR��3UHWHVW 
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Se puede ver que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la 

competencia Orientación al Logro es 2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por 

lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia des-

arrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los pares con relación a la compe-

tencia Orientación al Logro es de 3,3214, significa que en promedio el valor de la competencia 

está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica  de 

0,63773, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un punta-

je de lo -1,402, que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupa-

dos hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los pares 

consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de Orienta-

ción al Logro antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 

2,143, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la 

zona central de la distribución es elevado. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�5H�
IOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ�$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO��

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 8 2,00 4,00 2,9583 0,60257 0,051 0,804 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�GH�OD�FRPSHWHQFLD�5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ��3UHWHVW�
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Se evidencia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la 

competencia Reflexión y Evaluación es 2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4,  

por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia 

desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los pares con relación a la com-

petencia Reflexión y Evaluación es de 2,9583, significa que en promedio el valor de la compe-

tencia está medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviación típica  de 

0,60257, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetría tiene un punta-

je de 0,051, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados 

hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de los pares consi-

deraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo Reflexión y Eva-

luación antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de  0,804,    

lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona 

central de la distribución es elevado 

A continuación se presenta una tabla resumen con las medias correspondientes al pre-

test de los distintos actores. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV���3DUWLFLSDQWHV��6XSHU�
YLVRUHV��6XSHUYLVDGRV�\�GH�ORV��3DUHV��$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO� 

&RPSHWHQFLDV� $XWRHYDOXDFLyQ� 6XSHUYLVRU� 6XSHUYLVDGR� 3DU�
Toma de Decisiones 3,3017 3,0948 3,0833 3,1563 
Disciplina 3,1034 3,0172 2,9583 3,0625 
Conocimiento del Cargo 3,2241 3,0172 3,2083 3,1250 
Comprensión Empática 3,0747 3,0043 3,0000 2,8125 
Manejo de Conflictos 2,9828 2,9713 2,9722 2,9167 
Cooperación 3,2414 3,0805 3,0278 3,0417 
Comunicación Eficaz 3,0230 3,0690 2,9722 2,8333 
Flexibilidad 3,3046 3,1264 3,1250 3,2292 
Pensamiento Creativo 3,1724 3,0230 3,0278 2,9167 
Autoconocimiento 3,0345 3,0000 3,0556 3,0000 
Disposición para Delegar 3,1149 3,0460 2,9444 3,0000 
Orientación al Logro 3,3793 3,0887 3,3452 3,3214 
Reflexión y Evaluación 3,0690 3,0690 2,9167 2,9583 
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ODV�&RPSHWHQFLDV�6HJ~Q�ORV�'LVWLQWRV�$FWRUHV��$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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En el grafico anterior, es posible apreciar las percepciones de los distintos actores invo-

lucrados en la medición de 360º (las autoevaluaciones de los participantes, así como las eva-

luaciones los supervisores, supervisados y pares) con respecto a cada una de las competencias 

analizadas anteriormente con detalle. Las medias totales son las siguientes: Autopercepción 

(3,1558) Supervisados (3,0490), Supervisores (3,0467) y Pares (3,0287). 

Es posible afirmar que las percepciones de los participantes superan por pequeños 

márgenes las percepciones del resto de los actores en relación con todas y cada una de las 

competencias estudiadas, por lo que las puntaciones más altas corresponden a las autoevalua-

ciones. Sin embargo existe consenso en las percepciones de todos los actores al indicar que 

todas las competencias (con mínimas variaciones entre ellas) se encuentran medianamente 

desarrolladas antes de recibir entrenamiento en Coaching Grupal. 

Resulta importante acotar la existencia de algunos puntajes completamente coinciden-

tes como son la percepción de los participantes y los supervisores en relación con la compe-

tencia 5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ, con un  puntaje de 3,0690 en ambos casos; de igual sucede con 

las percepciones de los supervisores y los pares en relación con la competencia Autoconoci-

miento con un puntaje de 3,0000, en ambos casos. 

De acuerdo con la percepción de los participantes la competencia con mayor puntaje es 

2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR, con ellos coinciden los supervisados y los pares. Mientras que la per-

cepción de los supervisores es que la competencia con mayor puntaje es )OH[LELOLGDG�  
En este orden de ideas, la competencia con menor puntaje desde la perspectiva de los 

participantes es 0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV, de igual forma lo señalan los supervisores. Por su parte 

los supervisados señalan que se trata de la competencia 5HIOH[LyQ� \�(YDOXDFLyQ y los pares 

manifiestan que la competencia con menor puntaje antes de recibir Coaching Grupal es &RP�
SUHVLyQ�(PSiWLFD���
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Postest: Seguidamente se presentan los resultados de la segunda  medición de la 

percepción de cada una de las trece (13) competencias, al igual que la primera medición se 

presentara de acuerdo a los diferentes actores involucrados vinculados al feedback de 360º. 

Nuevamente en primera instancia se presentan los resultados de las autoevaluación, 

seguido por los resultados de los supervisores, luego los resultados de los supervisados y 

finalmente los resultados de los pares. 

�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV���3RVWHVW�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD&RPSH�

WHQFLD�7RPD�GH�'HFLVLRQHV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

�

�

�

�

�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�7RPD�GH�'HFLVLRQHV�3RVWHVW

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
7RPD�GH�'HFLVLRQHV� 29 2,75 4,00 3,4310 0,35290 -0,044 -1,023 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
Como lo refleja la anterior tabla, el mínimo valor de respuesta de los participantes en la 

competencia es 2,75, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4; es decir; el máximo 

valor de la escala, por lo que el rango de respuestas va desde competencia medianamente des-

arrollada hasta competencia desarrollada, mientras que, el valor de la media es de 3,1034, y 

significa que en promedio las personas consideran que la competencia Toma de Decisiones 

está medianamente desarrollada después de recibir Coaching Grupal. Igualmente, la desvia-

ción típica es de 0,35290, lo que implica un bajo valor. Por su parte la asimetría tiene un pun-

taje de -0,044 y quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por 

encima de la media), sin embargo dado que valor es muy pequeño se puede considerar que se 

acerca a una distribución normal de la curva. De igual manera la curtosis tiene un valor de       

-1,023, lo que significa que los valores se encuentran relativamente distribuidos a lo largo de 

la curva. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�'LVFLSOLQD�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�'LVFLSOLQD�3RVWHVW�
 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
'LVFLSOLQD� 29 2,00 4,00 3,3448 0,55265 -0,349 -0,453 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50�"�����'�����+�
0

2

4

6

8

10

12

� ��
� ��
��� �

Mean = 3,3448
Std. Dev. = 0,55265
N = 29

'LVFLSOLQD



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

131 

 

El mínimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Disciplina es  

2,00, mientras que el máximo valor es de 4; lo que significa que el rango de respuesta va desde 

competencia poco desarrollada, medianamente desarrollada hasta competencia desarrollada. 

Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los participantes es de 3,3448, lo que im-

plica que en promedio, la competencia está medianamente desarrollada. Igualmente, se consi-

dera que la desviación típica es de 0,50673, por los datos presentan una dispersión baja.  Por 

su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,349, siendo negativa, lo que quiere decir que hay 

más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la ma-

yoría de las personas consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  presentan el desarrollo de 

la competencia Disciplina después de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis 

tiene un valor de -0,453, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valo-

res alrededor de la zona central de la distribución es relativamente bajo. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD��&RPSH�
WHQFLD��&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

�
�
�
�
�
�
�
�
�

 

*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR�3RVWHVW

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR� 29 2,50 4,00 3,2586 0,43549 0,118 -0,533 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
En el caso anterior, el mínimo valor de respuesta de los participantes en la competencia 

Conocimiento del Cargo es 2,50, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, una vez 

más el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada, medianamente desarrolla-

da hasta competencia desarrollada. Asimismo, el valor promedio de la media es de 3,2241, por 

lo cual la competencia se percibe como medianamente desarrollada. La desviación típica es 

0,43549, un valor bajo. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,118, lo que quiere decir 

que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media). La 

curtosis tiene un valor de -0,533,  lo que significa que los valores se encuentran relativamente 

distribuidos a lo largo de la curva y no están altamente concentrados alrededor de los valores 

centrales. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD�3RVWHVW�
Se puede observar que el mínimo valor de respuesta de los participantes en la compe-

tencia Comprensión Empática es 2,83, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,83

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD� 29 2,83 3,83 3,1724 0,26905 0,378 -0,412 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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�
lo que significa que el rango de respuesta va desde competencia medianamente desarrollada 

hasta competencia desarrollada. Mientras que el valor promedio de la percepción de los parti-

cipantes con relación a la competencia Comprensión Empática es 3,0747, este puntaje refleja 

que en promedio la competencia esta medianamente desarrollada después de recibir Coaching 

Grupal. Por otra parte, la desviación típica es baja siendo igual a 0,44451. Por su parte la asi-

metría tiene un puntaje de 0,378, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la 

izquierda de la curva (por debajo de la media). De igual manera la curtosis tiene un valor de    

-0,412, lo que significa que la distribución es platicúrtica y no presenta un alto grado de con-

centración alrededor de los valores centrales. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV�3RVWHVW�

Como lo refleja la tabla el mínimo valor de respuesta de los participantes es 2,17, 

mientras que el máximo valor de respuesta es de 4,00, es decir, el máximo valor de la escala, 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV� 29 2,17 4,00 3,1092 0,35433 0,320 2,928 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada, medianamente desarrollada 

hasta competencia desarrollada. Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los parti-

cipantes con relación a la competencia Manejo de Conflictos es de 2,9828, este puntaje co-

rresponde a la opción competencia medianamente desarrollada. Igualmente, se considera que 

la desviación típica refleja muy baja dispersión al ser igual a 0,41630. Por su parte la asimetría 

tiene un puntaje de 0,320, por lo que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agru-

pados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, mayor cantidad de per-

sonas considera que la competencia esta poco desarrollada que aquellos que considera que esta 

desarrollada. Dado que la curtosis tiene un valor de 2,928, significa que el grado de concentra-

ción que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es alto, lo que 

unido al bajo puntaje de la desviación permite afirmar que la muestra es homogénea. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�&RRSHUDFLyQ�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RRSHUDFLyQ�3RVWHVW�

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RRSHUDFLyQ� 29 2,83 4,00 3,2701 0,29349 0,586 0,120 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00ÆxÇEÈEÉ Ê¯Ë�Ì�Í
0

2

4

6

8

10

12

Î ÏÐ
Ñ ÒÐ
ÓÑÔ Õ

Mean = 3,2701
Std. Dev. = 0,29349
N = 29

&RRSHUDFLyQ



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

135 

 

de los participantes en la competencia Cooperación es 2,83, mientras que el máximo valor de 

respuesta es de 4; es decir; el rango de respuesta va de competencia medianamente a compe-

tencia desarrollada. De igual forma el valor de la media es de 3,2701, este puntaje, correspon-

de a la opción medianamente desarrollada. La desviación típica es de 0,34956, es decir, la dis-

persión es baja. Por su parte la asi 

metría tiene un puntaje de 0,586, siendo positiva, lo que demuestra que hay mayor can-

tidad valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), sin embargo 

está agrupación a la izquierda no es muy significativa, pues la curtosis tiene un valor de 0,120 

lo que significa que la distribución es leptocúrtica, es decir, los valores están en su gran mayo-

ría concentrados alrededor de los valores centrales y la muestra es homogénea.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�

WHQFLD��&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]�'HVSXpV�GH��5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]�3RVWHVW

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]� 29 2,33 4,00 3,2299 0,40682 0,315 0,017 
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En este caso, el mínimo valor de respuesta de los participantes es 2, mientras que el 

máximo valor de respuesta es de 4; por ello el rango de respuesta va  desde  competencia poco�
desarrollada, medianamente desarrollada hasta desarrollada. Igualmente, el valor promedio de 

la percepción de los participantes con relación a la competencia Comunicación Eficaz es de 

3,2299, se considera que la competencia esta medianamente desarrollada, siendo la desviación 

típica baja al ser igual a 0,40682. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,315, al ser 

positiva quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo 

de la media). Sin embargo dado que la Curtosis es 0,017, es posible afirmar prácticamente es 

distribución mesocúrtica, por lo que presenta un grado de concentración medio alrededor de 

los valores centrales, por lo que como lo indica la media la gran mayoría coincide en afirmar 

que la competencia está medianamente desarrollada después de recibir Coaching Grupal. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�)OH[LELOLGDG�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�)OH[LELOLGDG�3RVWHVW�
 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
)OH[LELOLGDG� 29 2,67 3,83 3,4598 0,30425 -0,750 0,075 
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Se puede observar que el mínimo valor de respuesta de los participantes es 2,67, mien-

tras que el máximo valor de respuesta es de 3,83, el cual se acerca al máximo valor de respues-

ta posible, por lo tanto el rango de respuesta va de competencia medianamente desarrollada a 

competencia desarrollada. Por otro lado, el valor promedio de la percepción de los participan-

tes con relación a la competencia Flexibilidad es de 3,3046, lo que indica que en promedio la 

competencia se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, se considera que la 

desviación típica es baja pues es igual a 0,30425. y la asimetría tiene un puntaje de -0,750, lo 

quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la mayoría 

de las personas consideraron que la competencia está desarrollada después de recibir Coaching 

Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,075, es decir, la distribución es lepto-

cúrtica y presenta un mayor grado de concentración alrededor de los valores centrales, lo que 

unido a la baja desviación típica permite afirmar que la muestra es homogénea.�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�

WHQFLD�3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR� 29 2,67 4,00 3,2759 0,44605 0,530 -0,799 
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Como lo refleja la tabla anterior, el mínimo valor de respuesta de los participantes en 

esta competencia es 2,67, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, es decir, el 

máximo valor de la escala, luego el rango de respuesta va de competencia medianamente des-

arrollada a competencia desarrollada. Siendo así, el valor promedio de la percepción de los 

participantes con relación a la competencia Pensamiento Creativo es de 3,2759, este puntaje 

significa que la competencia esta medianamente desarrollada. Se considera que la dispersión 

es baja pues la desviación típica es de 0,44605. Por otra parte la asimetría tiene un puntaje de 

0,530, lo que demuestra que siendo positiva hay más valores agrupados hacia la izquierda de 

la curva (por debajo de la media). Mientras que, la curtosis tiene un valor de -0,799, lo que 

significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central 

de la distribución es reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�$XWRFRQRFLPLHQWR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�$XWRFRQRFLPLHQWR�3RVWHVW

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
$XWRFRQRFLPLHQWR� 29 2,33 4,00 3,3448 0,36168 0,878 -0,514 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� �� ��
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En el caso de la competencia Autoconocimiento, el mínimo valor de respuesta de los 

participantes es  2,33 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, lo que se traduce en 

un rango de respuestas que van desde competencia poco desarrollada, medianamente desarro-

llada hasta competencia desarrollada. En este orden de ideas, el valor promedio de la percep-

ción es de 3,0345, lo que implica que la competencia se percibe como medianamente desarro-

llada. La desviación típica presenta valores bajos pues es igual a 0,47430. Por su parte la asi-

metría tiene un puntaje de 0,878, por lo existe mayor cantidad de valores agrupados hacia la 

izquierda de la curva, es decir, mayor cantidad de participantes percibieron esta competencia 

como poco desarrollada que quienes la percibieron como desarrollada, después de recibir Coa-

ching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,514, lo que significa que el gra-

do de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es 

relativamente reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD�'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU�3RVWHVW�

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU� 29 2,67 4,00 3,3218 0,39322 0,211 -0,517 
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El mínimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Disposición para 

Delegar es 2,67, mientras que el máximo valor de respuesta es 4,00, razón por la cual el rango 

de respuesta va de competencia medianamente desarrollada a competencia desarrollada. Por 

otro lado, el valor de la media es de 3,3218, este puntaje implica que en promedio los partici-

pantes perciben esta competencia como medianamente desarrollada. Igualmente, se considera 

que la desviación típica es baja pues es igual a 0,39322. De igual manera, la asimetría es igual 

a 0,211, al ser positiva, implica que existen  más valores agrupados hacia la izquierda de la 

curva (por debajo de la media). Finalmente la curtosis tiene un valor de -0,517, lo que signifi-

ca que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la 

distribución es relativamente reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD�&RPSH�
WHQFLD��2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR��
�

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR� 29 3,00 4,00 3,5025 0,30928 -0,071 -1,125 
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�
En este caso, el mínimo valor de respuesta de los participantes es  3,00, mientras que el 

máximo valor de respuesta es de 4,00, luego el rango de respuesta va desde competencia  me-

dianamente desarrollada a competencia desarrollada. El valor promedio de la percepción de 

los participantes con relación a la competencia Orientación al Logro es de 3,5025, por lo tanto 

en promedio los participantes consideran que esta competencia está desarrollada después de 

recibir entrenamiento en Coaching Grupal. Se considera además que la desviación típica es 

baja pues es 0,30928. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,071, lo que demuestra 

que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la mayoría de las perso-

nas consideraron que “ en mucho”  presentan el desarrollo de la competencia. Por último, la 

curtosis tiene un valor de -1,125, lo que significa que el grado de concentración que presentan 

los valores alrededor de la zona central de la distribución es relativamente reducido.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�SDUD�OD��&RPSH�

WHQFLD�5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����$XWRSHUFHSFLyQ�GH�OD�&RPSHWHQFLD�5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ�3RVWHVW�
 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD� &XUWRVLV�
5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 29 2,33 4,00 3,3563 0,42661 -0,247 -0,374 
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�
La tabla anterior refleja que el mínimo valor de respuesta de los participantes en esta 

competencia es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, es por ello que el 

rango de respuesta abarca lo siguiente: competencia poco desarrollada, competencia media-

namente desarrollada y competencia desarrollada El valor promedio de la percepción de los 

participantes con relación a la competencia Reflexión y Evaluación es de 3,3563, dado este 

puntaje se considera que en promedio la competencia esta medianamente desarrollada. De 

igual manera, la desviación típica presenta valores bajos. Por su parte la asimetría tiene un 

puntaje de -0,247, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la cur-

va, es decir, mayor cantidad de personas perciben la competencia desarrollada después de re-

cibir Coaching Grupal. Adicionalmente la curtosis tiene un valor de -0,374, lo que significa 

que la distribución es platicúrtica y presenta un grado relativamente reducido de concentración 

alrededor de los valores centrales. 

�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�±�3RVWHVW�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

7RPD�GH�'HFLVLRQHV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

 

 

 

 

 

 

 

 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ�3RVWHVW�
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&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
7RPD�GH�'HFLVLRQHV� 29 2,00 4,00 3,1121 0,59231 0,182 -0,750 
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En relación con la percepción de los supervisores de la competencia Toma de Decisio-

nes, el mínimo valor de respuesta fue 2 mientras que el máximo valor de respuesta fue 4, por 

lo tanto el rango de respuesta va de competencia poco desarrollada, medianamente desarrolla-

da a competencia desarrollada. El valor de la media igual a 3,1121, implica que la competen-

cia en promedio se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican 

una desviación típica baja, igual a 0,59231. Asimismo la asimetría tiene un puntaje de 0,182, 

siendo positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva 

(por debajo de la media). Por último la curtosis tiene un valor de -0,750 lo que significa que el 

grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es reducido. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
'LVFLSOLQD�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�'LVFLSOLQD�3RVWHVW�
 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
'LVFLSOLQD� 29 2,00 4,00 3,0345 0,44181 0,193 2,488 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   

1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25t�uwvGxzy|{+}�~
0

5

10

15

20

25

� ��
� ��
��� �

Mean = 3,0345
Std. Dev. = 0,44181
N = 29

'LVFLSOLQD



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

144 

 

El mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la competencia 

Disciplina es una vez más 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que 

nuevamente el rango de respuesta abarca desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores es de 

3,0345, por lo que en promedio se percibe como medianamente desarrollada. El valor de la 

desviación típica  indica una baja dispersión, al mismo tiempo la asimetría tiene un puntaje de 

0,193, significa que  hay mayor cantidad de valores agrupados hacia la izquierda de la curva 

(por debajo de la media), sin embargo esta agrupación a la izquierda no es muy significativa, 

pues el valor de la curtosis igual a 2,488, permite indicar  que la distribución es leptocúrtica : y 

presenta un considerable grado de concentración alrededor de los valores centrales. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR��3RVWHVW�
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Una vez más el mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en está 

competencia es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, siendo así el rango de 

respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. El valor 

promedio de la percepción de los supervisores con relación a la competencia Conocimiento 

del Cargo es de 3,0517,lo que significa que en promedio la competencia se percibe como me-

dianamente desarrollada después de recibir Coaching  Grupal. La desviación típica presenta 

valores mínimos y debido a que la asimetría tiene un puntaje de 0,154 hay más valores agru-

pados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayor cantidad de 

supervisores consideraron que la competencia esta poco desarrollada que aquellos que consi-

deraron que esta desarrollada, sin embargo esta asimetría no es muy significativa pues la cur-

tosis tiene un valor de 1,077 lo que significa que existe un considerable grado de concentra-

ción alrededor de la zona central, es decir la media. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD� 29 2,33 4,00 3,1264 0,36367 0,354 1,338 
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�
Como lo refleja la tabla anterior el mínimo valor de respuesta de la percepción de los 

supervisores en la competencia Comprensión Empática es 2,33 y el máximo valor es de 4, 

luego el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada, medianamente desarro-

llada, y desarrollada. A su vez, el valor de la media  igual a 3,1264, indica que en promedio la 

competencia se percibe como medianamente desarrollada, después de recibir Coaching Gru-

pal. Los datos reflejan valores bajos de desviación típica. Por su parte la asimetría tiene un 

puntaje de 0,354, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la cur-

va (por debajo de la media), pero no es realmente significativa pues la curtosis tiene un valor 

de  1,338 lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de 

la media es elevad, esto unido a los valores de la desviación típica indica que  la muestra es 

homogénea.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�

0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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�
En este caso, una vez el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los superviso-

res en la competencia Manejo de Conflictos es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es 

de 4, y el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia des-

arrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores con relación a la 

competencia es 2,9885, valor que corresponde a competencia medianamente desarrollada. 

Igualmente, los datos indican una muy reducida desviación típica  de 0,41531. Por su parte la 

asimetría tiene un puntaje de -0,169, al ser negativa quiere decir que hay más valores agrupa-

dos hacia la derecha de la curva, (por encima de la media), pero es poco significativo dado que 

la curtosis tiene un valor de 0,858, existe un considerable grado de concentración de los valo-

res alrededor de la media, por lo que una vez más la muestra demuestra ser homogénea.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�

&RRSHUDFLyQ�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RRSHUDFLyQ��3RVWHVW�
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&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RRSHUDFLyQ� 29 2,5 4,00 3,2356 0,3819 0,38706 -0,456 
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�
Es posible observar que el mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervi-

sores en la competencia Cooperación es 2,5 y el máximo es 4, por lo que el rango de respuesta 

va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. A su vez, el valor 

promedio de la percepción de los supervisores con relación a la competencia Cooperación es 

de 3,2356, por lo que en promedio la competencia se percibe como medianamente desarrolla-

da. La desviación típica presenta valores bajos, mientras que la asimetría tiene un puntaje de 

0,38706,  lo que demuestra que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por 

debajo de la media). De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,456, lo que significa que 

la distribución platicúrtica: y presenta un reducido grado de concentración alrededor de los 

valores centrales de la variable, pues estos se encuentran distribuidos a través de la curva. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�
&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]��3RVWHVW�
Como se puede observar en la tabla Nº 91 el mínimo valor de respuesta de la percep-

ción de los supervisores en la competencia Comunicación Eficaz es 2,5 mientras que el máxi- 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]� 29 2,5 4,00 3,1724 0,3844 0,74269 -0,243 
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mo valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco 

desarrollada, medianamente desarrollada hasta desarrollada. A su vez, el valor promedio de la 

percepción de los supervisores con relación a esta competencia es de 3,1724 ello significa que 

se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican bajo valores en 

relación con la desviación típica. Por otra parte la asimetría es positiva, por lo que existe ma-

yor cantidad de valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media) De 

igual manera la curtosis presenta un valor negativo, por ello lo el grado de concentración que 

presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es reducido.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�

)OH[LELOLGDG�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�)OH[LELOLGDG��3RVWHVW�
Una vez más, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores es 2 

mientras que el máximo es 4, el rango de respuesta abarca las opciones nuevamente es compe-

tencia poco desarrollada, medianamente desarrolladas y desarrollada. El valor de la media 

indica que la percepción de los supervisores con relación esta competencia, es que se en- 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
)OH[LELOLGDG� 29 2,00 4,00 3,1322 0,44181 -0,909 1,542 
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cuentra medianamente desarrollada, luego de recibir entrenamiento en Coaching Grupal. 

Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,44181, lo que unido a una curtosis 

positiva con alto grado de concentración de los valores alrededor de la zona central de la dis-

tribución, implica que la muestra es homogénea. Por otra parte, existe una pequeña asimetría 

cuyo puntaje es -0,909, y al ser negativa, quiere decir que hay más valores agrupados hacia la 

derecha de la curva, es decir, por encima de la media. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�
3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR��3RVWHVW�

 

Como es posible observar el mínimo valor de respuesta de la percepción de los super-

visores en la competencia Pensamiento Creativo es 2, mientras que el máximo valor de res-

puesta es 3,67, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta 

competencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores 

con relación a la competencia es de 3,0345, lo que significa que en promedio la competencia 

se percibe como medianamente desarrollada. La desviación típica de 0,38157, lo que implica 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR� 29 2,00 3,67 3,0345 0,38157 -0,829 0,982 
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una baja dispersión. Por su parte la asimetría tiene un valor negativo, lo que quiere decir que 

hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la 

mayoría de los supervisores consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presen-

tan el desarrollo de la competencia Pensamiento Creativo después de recibir Coaching Grupal, 

pero esta asimetría no es muy significativa, pues la curtosis tiene un valor de 0,982, lo que 

significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la media de la 

distribución es elevado.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�

$XWRFRQRFLPLHQWR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�$XWRFRQRFLPLHQWR��3RVWHVW�
En cuanto a la percepción de los supervisores en la competencia Autoconocimiento, es 

posible señalar que dado que el mínimo valor de respuesta es 2,33 y el máximo valor de res-

puesta 4, el rango de respuesta va una vez más desde competencia poco desarrollada hasta 

competencia desarrollada, mientras que el valor de la media que es de 3,0460, implica que en 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
$XWRFRQRFLPLHQWR� 29 2,33 4,00 3,0460 0,33003 0,892 2,195 
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promedio la competencia se percibe como medianamente desarrollada. El bajo valor de la des-

viación típica y la curtosis positiva igual a 2,195 indican una baja dispersión y una alta con-

centración de los valores alrededor de la media, por lo tanto la muestra es homogénea, sin em-

bargo presenta una pequeña asimetría positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupa-

dos hacia la izquierda de la curva, es decir, por debajo de la media. 

7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�
'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU��3RVWHVW�
Como es posible observar en la tabla Nº 95, el mínimo valor de respuesta de la percep-

ción de los supervisores en esta competencia es 2 mientras que el máximo valor de respuesta 

es 4, razón por la cual el rango de respuesta es competencia poco desarrollada, medianamente 

desarrollada y desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisores 

con relación a la competencia Disposición para Delegar es de 3,1034, por lo que en promedio 

la competencia está medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican una pequeña 

desviación típica de 0,48060. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,052, y  al ser 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU� 29 2,00 4,00 3,1034 0,48060 -0,052 1,035 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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negativa, quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la 

mayoría de los supervisores consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presen-

tan el desarrollo de la competencia Disposición para Delegar después de recibir Coaching 

Grupal, pero esta asimetría no es muy significativa pues la curtosis tiene un valor de 1,035, lo 

que significa existe un considerable grado de los datos alrededor de la media.�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD��&RPSHWHQFLD�

2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO� 
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En este caso, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la 

competencia Orientación al Logro es 2 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por 

lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia des-

arrollada. Otra su parte, el valor promedio de la percepción de los supervisores con relación a 

esta competencia es de 3,1429, que se corresponde con la opción de competencia mediana-

mente desarrollada. Asimismo, la desviación típica indica baja dispersión. A su vez la asime-

tría tiene un puntaje de 0,615, al ser es positiva, quiere decir que hay más valores agrupados  

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR� 29 2,43 4,00 3,1429 0,46133 0,615 -0,223 
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hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media).Por último, la curtosis tiene un valor de 

-0,223 lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la 

zona central de la distribución es reducido.��
�7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ��3RVWHVW�
El mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisores en la competencia 

Reflexión y Evaluación es 2,67 mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que 

el rango de respuesta abarca competencia medianamente desarrollada y competencia desarro-

llada. Mientras que el valor promedio de la percepción de los supervisores es de 3,2184, que 

corresponde a la opción de competencia está medianamente desarrollada. Por otro lado, los 

datos indican una desviación típica con valores mínimos. De igual forma, la asimetría tiene un 

puntaje de 0,861, al ser positiva, quiere decir que existe mayor cantidad de valores agrupados 

hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), a su vez la curtosis tiene un valor de 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 29 2,67 4,00 3,2184 0,40115 0,861 0,861 
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0

-0,861. lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de 

la zona central de la distribución es relativamente reducido. 

�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�±�3RVWHVW�
7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

7RPD�GH�'HFLVLRQHV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�7RPD�GH�'HFLVLRQHV��3RVWHVW�
Se evidencia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en 

esta competencia es  2,25  mientras que el máximo valor de respuesta es de  3,75, por lo que el 

rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. A 

su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados indica que la competencia se 

percibe como medianamente desarrollada. La desviación típica presenta valores bajos, lo que 

unido a una curtosis positiva igual a 0,722 implica que el grado de concentración que presen-

tan los valores alrededor de la zona central de la distribución es alto, y por lo tanto la muestra 

es homogénea. De igual forma se presenta una leve asimetría cuyo puntaje es -0,688, y al ser  

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
7RPD�GH�'HFLVLRQHV� 12 2,25 3,75 3,1250 0,40592 -0,688 0,722 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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negativa, demuestra que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima 

de la media). 

�7DEOD�1�����(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
'LVFLSOLQD�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�'LVFLSOLQD��3RVWHVW�
La tabla Nº 98, permite apreciar que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de 

los supervisados en la competencia Disciplina es 2,50 y el máximo valor de respuesta es 3,50, 

por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia 

desarrollada. A su vez, el valor de la media igual a 3,0833, significa que en promedio la com-

petencia se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican una des-

viación típica de 0,46872, un valor mínimo. Por su parte la asimetría tiene un valor negativo, 

esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la ma-

yoría de los supervisados consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan 

el desarrollo de la Disciplina después de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
'LVFLSOLQD� 12 2,50 3,50 3,0833 0,46872 -0,383 -1,931 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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tiene un valor de -1,931, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valo-

res alrededor de la zona central de la distribución es reducido, y los valores se encuentran dis-

tribuidos a largo de la curva. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR��3RVWHVW�
Se puede observar que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisa-

dos en la competencia Conocimiento del Cargo es 2,50, mientras que el máximo valor de res-

puesta es de  4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta 

competencia desarrollada, mientras que el valor promedio de la percepción de los supervisa es 

de 3,2500, por lo tanto la competencia se percibe como medianamente desarrollada. Igualmen-

te, los datos indican una desviación típica baja. La curva presenta una asimetría cuyo puntaje 

es 0,442, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por 

debajo de la media), también posee una curtosis que tiene un valor de -0,326 lo que significa 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR� 12 2,50 4,00 3,2500 0,45227 0,442 -0,326 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-

tribución es relativamente reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD��3RVWHVW�
En este caso el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados es 2,33 

mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,83, por lo tanto el rango de respuesta es 

competencia poco desarrollada, medianamente desarrollada y desarrollada. A su vez, el valor 

promedio de la percepción de los supervisados con relación a la competencia Comprensión 

Empática es de 3,1111,lo que significa que en promedio la competencia se percibe como me-

dianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican unos valores reducidas desviación típi-

ca, a la vez que muestra una curtosis que tiene un valor de 0,232 lo que significa que el grado 

de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es 

considerable, lo que implica que la muestra es homogénea. Por otra parte, la curva presenta 

una leve  la asimetría que tiene un puntaje de -0,384, lo que demuestra que es negativa, esto

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD� 12 2,33 3,83 3,1111 0,41641 -0,384 0,232 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la 

media), es decir, mayor cantidad de supervisados consideraron que en “ bastante”  o “ en mu-

cho”  las personas presentan el desarrollo de la Comprensión Empática después de recibir Coa-

ching Grupal..�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV��3RVWHVW�
Es posible apreciar que en este caso el  mínimo valor de respuesta de la percepción de 

los supervisados en la competencia Manejo de Conflictos es 2,33 mientras que el máximo va-

lor de respuesta es de 3,67, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco des-

arrollada hasta competencia desarrollada. A su vez, el valor de la media indica que en prome-

dio la competencia se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican 

una pequeña desviación típica de 0,52705. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,248, 

esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV� 12 2,33 3,67 3,0000 0,52705 -0,248 -1,856 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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media). De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,856 lo que significa que la distribu-

ción platicúrtica, y presenta un reducido grado de concentración alrededor de los valores cen-

trales de la variable. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
&RRSHUDFLyQ�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RRSHUDFLyQ��3RVWHVW�
La tabla Nº 103, permite apreciar que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de 

los supervisados en la competencia Cooperación es 2,67, mientras que el máximo valor de 

respuesta es de 3,83, por lo que el rango de respuesta va desde competencia medianamente 

desarrollada hasta competencia desarrollada, mientras que el valor promedio de la percepción 

de los supervisados con relación a la competencia Cooperación es de 3,1806, lo que significa 

que en promedio la competencia se percibe como medianamente desarrollada. Los valores de  

 

 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RRSHUDFLyQ� 12 2,67 3,83 3,1806 0,42318 0,368 -1,479 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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desviación típica son reducidos. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,368, lo que 

quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la 

media). De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,479, lo que significa que el grado de 

concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es redu-

cido.�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]��3RVWHVW�
Se evidencia que en este caso el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los su-

pervisados en la competencia Comunicación Eficaz es 2,50, mientras que el máximo valor de 

respuesta es de 3,83, por lo que el rango de respuesta va desde competencia medianamente 

desarrollada hasta competencia desarrollada. A su vez, el valor de la media de la percepción de 

los supervisados con relación a esta competencia es 3,0972, ello significa que en promedio la 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]� 12 2,50 3,83 3,0972 0,43495 0,402 -1,140 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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competencia se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican una 

desviación típica de 0,43495, el cual es valor reducido. Por su parte la asimetría tiene un pun-

taje de 0,402, lo que demuestra que es positiva y que existen más valores agrupados hacia la 

izquierda de la curva (por debajo de la media). Por último, la curtosis tiene un valor de -1,140,  

ello que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona 

central de la distribución es reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
)OH[LELOLGDG�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�)OH[LELOLGDG��3RVWHVW�
Es posible observar que en relación con la percepción de los supervisados en la compe-

tencia Flexibilidad, el  mínimo valor de respuesta es 2,17, mientras que el máximo valor de 

respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada 

hasta competencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervi-

sados es de 3,1528, lo que significa que en promedio la competencia está medianamente 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
)OH[LELOLGDG� 12 2,17 4,00 3,1528 0,59653 -0,347 -1,024 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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desarrollada. La desviación típica presenta valores reducidos, por otra parte la asimetría tiene 

un puntaje de -0,347, y al ser negativa, quiere decir que hay más valores agrupados hacia la 

derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los supervisados conside-

raron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de Flexibilidad des-

pués de recibir Coaching Grupal. Finalmente  la curtosis tiene un valor de -1,024 por lo que el 

grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es relativamente reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR��3RVWHVW�
Como lo refleja la tabla Nº 106 el mínimo valor de respuesta de la percepción de los 

supervisados es  2,33, y el máximo valor de respuesta es de 3,67, por lo que el rango de res-

puesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. Igualmente, el 

valor de la media en relación con la competencia Pensamiento Creativo es de 3,0833, por lo 

que la competencia se percibe como  medianamente  desarrollada.  En este orden de  ideas, los  

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR� 12 2,33 3,67 3,0833 0,45227 -0,540 -0,605 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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datos indican una desviación típica reducida de 0,45227, al mismo tiempo la curva presenta 

una asimetría negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la 

curva, y  por lo tanto por encima de la media. De igual manera la curtosis tiene un valor nega-

tivo lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la 

zona central de la distribución es relativamente reducido. 

 
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

$XWRFRQRFLPLHQWR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�$XWRFRQRFLPLHQWR��3RVWHVW�
En este caso, el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en la 

competencia Autoconocimiento es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,67, 

luego el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia des-

arrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los supervisados con relación a la 

competencia Autoconocimiento es de 3,1389, lo que significa que en promedio la competencia 

se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican una desviación 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
$XWRFRQRFLPLHQWR� 12 2,33 3,67 3,1389 0,41337 -0,287 -0,211 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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típica de 0,41337, lo que implica valores reducidos de dispersión. Por su parte la asimetría 

tiene un puntaje de -0,287, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha 

de la curva, es decir, mayor cantidad de supervisados consideraron que en “ bastante”  o “ en 

mucho”  las personas presentan el desarrollo de Autoconocimiento después de recibir Coa-

ching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,211,  lo que significa que la 

distribución es platicúrtica y  presenta un grado de concentración relativamente reducido alre-

dedor de la media. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�
'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU��3RVWHVW�
Se evidencia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervisados en 

esta competencia es 2,33 y el máximo valor de respuesta es 4, por lo que el rango de respuesta 

va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. El valor de la media 

indica que la competencia Disposición para Delegar se percibe en promedio como 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU� 12 2,33 4,00 3,0833 0,51493 0,211 -0,437 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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medianamente desarrollada, mientras que el valor de la desviación típica igual a 0,51493, 

muestra una dispersión relativamente baja, ello unido al hecho de que la curtosis es negativa 

demuestra que la distribución platicúrtica, por lo presenta un reducido grado de concentración 

alrededor de los valores centrales. Por es posible señalar que se presenta una leve asimetría 

que tiene un puntaje de 0,211l lo que esto quiere decir que existe relativamente mayor canti-

dad de datos agrupados a la izquierda de la curva (por debajo de la media). 

�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�

2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR� 12 2,86 4,00 3,3690 0,46174 0,141 -1,993 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR��3RVWHVW�
Es posible observar que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los supervi-

sados en la competencia Orientación al Logro es 2,86, mientras que el máximo valor de res-

puesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde competencia medianamente desarro-

llada hasta competencia desarrollada. De igual forma, el valor promedio de la percepción de 

los supervisados con relación a esta competencia es 3,3690, es decir, en promedio la compe-

tencia se percibe como medianamente desarrollada. Los datos indican una desviación típica   
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de 0,46174, un valor considerablemente bajo. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 

0,141, lo que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la me-

dia). De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,864 lo que significa que el grado de con-

centración alrededor de la zona central de la distribución es reducido. 

�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD�

5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ��3RVWHVW�
Como lo evidencia la tabla Nº 109, el mínimo valor de respuesta de la percepción de 

los supervisados es 2, mientras que el máximo valor de respuesta es 4, por lo que una vez más 

el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. 

El valor de la media con relación a la competencia Reflexión y Evaluación es de 3,0833, lo 

que significa que en promedio la competencia se percibe como medianamente desarrollada. 

Igualmente, los datos indican un valor bajo de la desviación típica. Por su parte la asimetría 

tiene un puntaje de -0,385, al ser negativa implica que hay más valores agrupados hacia la 

derecha de la curva, es decir, la mayoría de los supervisados consideraron que en “ bastante”  o 

&RPSHWHQFLD� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 12 2,00 4,00 3,0833 0,55732 -0,385 -0,055 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ����� �� �� �� ��   
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“ en mucho”  las personas presentan el desarrollo Reflexión y Evaluación después de recibir 

Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,055 lo que significa que el 

grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es relativamente reducido. 

�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�±�3RVWHVW�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD������

7RPD�GH�'HFLVLRQHV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�7RPD�GH�'HFLVLRQHV��3RVWHVW�
El mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la competencia Toma de 

Decisiones es 2,75, mientras que el máximo valor de respuesta es 4, por lo que el rango de 

respuesta va desde competencia medianamente desarrollada hasta competencia desarrollada. 

El valor promedio de la percepción de los pares con relación a la competencia Toma de Deci-

siones es de 3,2188, que corresponde a la opción competencia medianamente desarrollada Al 

mismo tiempo la desviación típica presenta valores bajos, lo que unido a una curtosis cuyo  

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
7RPD�GH�'HFLVLRQHV� 8 2,75 4,00 3,2188 0,41052 0,778 0,866 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
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valor es 0,866 ello implica que el grado de concentración que presentan los valores alrededor 

de la zona central de la distribución es relativamente elevado, por lo tanto la muestra es homo-

génea. Por otra parte la distribución muestra una muy leve asimetría tiene un puntaje de 0,778, 

y al ser positiva demuestra que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva, por 

lo tanto debajo de la media. 

�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD������

'LVFLSOLQD�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

�
�

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�'LVFLSOLQD��3RVWHVW�
En la tabla Nº 110 se observa que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los 

pares es 3,00 mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,50, por lo tanto el rango de es  

competencia medianamente y competencia desarrollada. El valor de la media es de 3,1875, lo 

que significa que en promedio la competencia se percibe como medianamente desarrollada. En 

este orden de ideas, los datos indican una desviación típica de 0,25877, que corresponde a va-

lores mínimos. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,644, esto quiere decir que hay 

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
'LVFLSOLQD� 8 3,00 3,50 3,1875 0,25877 0,644 -2,240 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
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más valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), adicionalmente 

la curtosis tiene un valor de -2,240 lo que la distribución es platicúrtica y presenta un reducido 

grado de concentración alrededor de los valores centrales. 

�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD��&RQR�

FLPLHQWR�GHO�&DUJR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR��3RVWHVW�
Con relación a la percepción de los pares en la competencia Conocimiento del Cargo, 

el  mínimo valor de respuesta de la es 3,00, mientras que el máximo valor de respuesta es de 

3,50, por lo que el rango de respuesta va desde competencia medianamente desarrollada hasta 

competencia medianamente desarrollada, mientras que el valor promedio de la percepción de 

los pares con relación a la competencia Conocimiento del Cargo es de 3,2500, lo que corres-

ponde a la opción de competencia medianamente desarrollada. A su vez, la desviación típica  

muestra un valor muy reducido. Esta es la única distribución simétrica del estudio, lo que co-

rresponde a una distribución normal, sin embargo la curtosis tiene un valor de -2,800, al ser 

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR� 8 3,00 3,50 3,2500 0,26726 0,000 -2,800 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
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negativa implica que es más plana que una curva normal y  lo que el grado de concentración 

que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es relativamente redu-

cido. 

�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD��&RQR�

FLPLHQWR�GHO�&DUJR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1�����3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR��3RVWHVW�
Como lo refleja la tabla Nº 111, el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los 

pares es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,83, luego el rango de res-

puesta es competencia poco desarrollada, medianamente desarrollada y desarrollada. Al mis-

mo tiempo el valor de la media con relación a la competencia Comprensión Empática es de 

3,00,ello significa que en promedio la competencia se percibe como medianamente desarrolla-

da. De igual forma, los datos indican una desviación típica de 0,44544, valor que puede ser 

considerado bajo, lo que unido a una curtosis positiva cuyo valor es 1,242, permite afirmar que 

la muestra es homogénea. Por otra parte, la curva presenta una muy leve asimetría tiene un 

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD� 8 2,33 3,83 3,0000 0,44544 0,599 1,242 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
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puntaje de 0,599, lo que quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la 

curva (por debajo de la media),sin embargo dada la homogeneidad de la muestra es poco sig-

nificativa. 

�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD��0DQH�

MR�GH�&RQIOLFWRV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV��3RVWHVW�
Es posible observar que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en 

la competencia Manejo de Conflictos es 2,17 mientras que el máximo valor de respuesta es de  

3,50, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepción de los pares con relación a 

esta competencia es de 2,9792, lo que significa que en promedio el valor de la competencia es 

medianamente desarrollada. Igualmente, el valor de la desviación típica es reducido, mientras 

que la curva muestra una asimetría negativa cuyo puntaje es de-0,488, esto quiere decir que 

hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media). De igual 

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV� 8 2,17 3,50 2,9792 0,45806 -0,488 -0,156 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
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manera la curtosis tiene un valor negativo de, lo que significa que el grado de concentración 

que presentan los valores alrededor de la media de la distribución es relativamente reducido.�
�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD���&R�

RSHUDFLyQ�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RRSHUDFLyQ��3RVWHVW�
El mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la competencia Coopera-

ción es 2,17 y el máximo es de 3,83, por lo que el rango de respuesta va desde competencia 

poco desarrollada hasta competencia desarrollada, mientras que el valor de la media es de 

3,1875, lo que corresponde a la opción de competencia medianamente desarrollada. Asimis-

mo, es posible señalar que los datos presentan una desviación típica de 0,33850, lo que implica 

valores muy reducidos y dado que la distribución presenta también una curtosis positiva que 

tiene un valor de 1,653, significa que la distribución es leptocúrtica y  presenta un grado rela-

tivamente elevado de concentración alrededor de la media, por lo cual la muestra es homogé-

nea. Por otra parte, la curva presenta una muy leve asimetría que  tiene un puntaje de 0,595, 

esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de la curva, sin embargo tal 

asimetría es muy poco significativa dada la homogeneidad de la muestra. 

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RRSHUDFLyQ� 8 2,67 3,83 3,1875 0,33850 0,595 1,653 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
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�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD���&R�

PXQLFDFLyQ�(ILFD]�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�

&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]� 8 2,33 3,50 3,0417 0,37533 -0,813 0,531 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
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*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]��3RVWHVW�
Se evidencia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la 

competencia Comunicación Eficaz es 2,33 mientras que el máximo valor de respuesta es de 

3,50, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia medianamente desarrollada. Siendo así, el valor promedio de la percepción de los pares 

con relación esta competencia es de 3,0417, lo significa que la competencia se percibe como 

medianamente desarrollada. Es importante destacar que nuevamente la desviación típica pre-

senta valores reducidos y la curva presenta una curtosis cuyo valor es 0,531, lo que significa 

que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-

tribución es relativamente elevado, lo que implica por lo tanto que la muestra es homogénea. 

Igualmente se puede señalar que la curva presenta una leve asimetría que tiene un puntaje 

igual a -0,813 al ser negativa, quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de 

la curva, es decir, la mayoría de los pares consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las
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personas presentan el desarrollo de la Comunicación Eficaz después de recibir Coaching Gru-

pal, tal asimetría no es muy significativa dada la mencionada homogeneidad. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD������
)OH[LELOLGDG�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
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*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�&RPXQLFDFLyQ�(ILFD]��3RVWHVW�
Como lo refleja la tabla Nº 115, el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los 

pares en la competencia Flexibilidad es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 

3,83, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia desarrollada. El valor de la media es de 3,2708, lo que significa que en promedio la 

competencia se percibe como medianamente desarrollada. Los datos indican una desviación 

típica de 0,53406, lo que implica una dispersión baja. La asimetría tiene un puntaje de -0,624, 

lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la 

derecha de la curva (por encima de la media). De igual manera la curtosis tiene un valor nega- 

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
)OH[LELOLGDG� 8 2,33 3,83 3,2708 0,53406 -0,624 -0,508 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
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tivo igual a -0,508, esto significa que el grado de concentración que presentan los valores alre-

dedor de la zona central de la distribución es relativamente reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD������
3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR� 8 2,33 3,33 3,0000 0,30861 -1,440 3,500 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR��3RVWHVW�
El  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la competencia Pensa-

miento Creativo es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 3,33, luego el rango 

de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia medianamente des-

arrollada, mientras que el valor promedio de la percepción de los pares con relación a la com-

petencia Pensamiento Creativo es de 3,00, lo que corresponde a la opción de competencia está 

medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,30861, lo 

que implica un valor mínimo, a lo cual se une el hecho de que la curva presenta una curtosis 

positiva igual a 3,50, por lo que la distribución es leptocúrtica y presenta un alto grado de con-

centración alrededor de los valores centrales, todo ello indica que la muestra es homogénea, a 

pesar de que presenta una leve asimetría que tiene un puntaje de -1,440 lo que 

2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00`4a0b c8d�e�f�g
0

1

2

3

4

5

)U
HFX

HQ
FLD

Mean = 3,00
Std. Dev. = 0,30861
N = 8

3HQVDPLHQWR�&UHDWLYR



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

177 

I 

implica que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), 

es importante resaltar una vez más que tal asimetría es poco significativa dado el alto grado de 

concentración alrededor de la media.�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD������

$XWRFRQRFLPLHQWR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�

$XWRFRQRFLPLHQWR� 8 2,33 3,67 3,0833 0,38832 -0,633 1,737 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�$XWRFRQRFLPLHQWR��3RVWHVW�
Es posible observar que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en 

la competencia Autoconocimiento es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 

3,67, por lo que el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta compe-

tencia desarrollada, mientras que el valor promedio de la percepción de los mismos es de 

3,0833, lo que significa que en promedio esta competencia es percibida como medianamente 

desarrollada. La desviación típica de 0,38832, representa una baja dispersión, a la vez que la 

curva presenta una curtosis positiva cuyo valor es 1,737, lo que una alto grado de concentra-

ción de los valores alrededor de la media, y por lo tanto significa que la muestra es homogé-

nea. Por otra  parte, se presenta una leve asimetría con  un puntaje de -0,633, lo que demuestra 
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que hay mayor cantidad de valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la 

media), es decir, la mayoría de los pares consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las per-

sonas presentan el desarrollo de la Autoconocimiento después de recibir Coaching Grupal, sin 

embargo dada la homogeneidad de la muestra esta asimetría no es muy significativa. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD���'LV�
SRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU� 8 2,33 3,67 3,1250 0,50198 -0,183 -1,142 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�'LVSRVLFLyQ�SDUD�'HOHJDU���3RVWHVW�
Como se indica en la tabla Nº 117, el  mínimo valor de respuesta de la percepción de 

los pares es 2,33, y el máximo valor de respuesta es 3,67, por lo que el rango de respuesta va 

desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. A su vez, el valor pro-

medio de la percepción de los pares con relación a la competencia Disposición para Delegar es 

de 3,1250,que corresponde a la opción de competencia medianamente desarrollada. Mientras 

que la desviación típica presenta bajos valores  Por su parte la asimetría tiene un puntaje nega-

tivo igual a -0,183 lo que demuestra que es negativa, lo que esto quiere decir que hay mayor 
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cantidad de valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la mayoría de los pares 

consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el desarrollo de la Dispo-

sición para Delegar después de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un 

valor negativo de -1,142, lo que significa que la distribución es platicúrtica y presenta un re-

ducido grado de concentración alrededor de los valores centrales. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD���
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR� 8 2,43 4,00 3,4286 0,52904 -1,148 0,591 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
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*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR��3RVWHVW�
La percepción de los pares con respecto a la competencia Orientación al Logro, presen-

ta como mínimo valor de respuesta el puntaje de 2,43, y como máximo puntaje 4,00, por lo 

tanto el rango de respuesta es competencia poco desarrollada, medianamente desarrollada y 

desarrollada, por su parte el valor de la media igual a 3,4286, significa que en promedio la 

percepción de los pares con relación a esta competencia es que se encuentra medianamente 

desarrollada. Una vez más los datos indican una desviación típica baja, adicionalmente la cur-

va presenta  una curtosis que tiene un valor de 0,591, lo que significa que el grado de concen 
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tración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es relativamen-

te elevado, ambas cosas implican que la muestra es homogénea. De igual manera, se presenta 

una leve asimetría que tiene un puntaje de -1,148, lo que demuestra que es negativa y que hay 

más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la ma-

yoría de los pares consideraron que en “ bastante”  o “ en mucho”  las personas presentan el de-

sarrollo de Orientación al Logro después de recibir Coaching Grupal, sin embargo tal asime-

tría no es muy significativa debido a la concentración de los valores alrededor de la media. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�SDUD�OD�&RPSHWHQFLD���5H�
IOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

&RPSHWHQFLD� 1�0tQLPR�0i[LPR�0HGLD�'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 8 2,33 4,00 3,2917 0,57563 -0,413 -0,217 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� �� ��   
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*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVRUHV�GH�OD�&RPSHWHQFLD�5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ��3RVWHVW�
Se evidencia que el  mínimo valor de respuesta de la percepción de los pares en la 

competencia Reflexión y Evaluación es 2,33, mientras que el máximo valor es 4,00, por lo que 

el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada, 

mientras que el valor de la media es de 3,2917, esto significa que en promedio la percepción 

de los pares es que de competencia se encuentra medianamente desarrollada. La desviación 
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típica presenta valores bajos, a la vez que la curva muestra una asimetría que tiene un puntaje 

de -0,413, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva, es 

decir, mayor cantidad de los pares perciben la competencia Reflexión y Evaluación. como 

desarrollada, en comparación con aquellos que la perciben como poco desarrollada, después 

de recibir Coaching Grupal. Finalmente, la curva presenta curtosis negativa que tiene un valor 

de -0,217, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor 

de la zona central de la distribución es relativamente reducido.�
Seguidamente se presenta una tabla resumen con las medias correspondientes al postest 

de los distintos actores. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV��6XSHU�
YLVRUHV��6XSHUYLVDGRV�\�GH�ORV��3DUHV��'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO� 

&RPSHWHQFLDV� $XWRHYDOXDFLyQ� 6XSHUYLVRU� 6XSHUYLVDGR� 3DU�
Toma de Decisiones 3,4310 3,1121 3,1250 3,2188 
Disciplina 3,3448 3,0345 3,0833 3,1875 
Conocimiento del Cargo 3,2586 3,0517 3,2500 3,2500 
Comprensión Empática 3,1724 3,1264 3,1111 3,0000 
Manejo de Conflictos 3,1092 2,9885 3,0000 2,9792 
Cooperación 3,2701 3,2356 3,1806 3,1875 
Comunicación Eficaz 3,2299 3,1724 3,0972 3,0417 
Flexibilidad 3,4598 3,1322 3,1528 3,2708 
Pensamiento Creativo 3,2759 3,0345 3,0833 3,0000 
Autoconocimiento 3,3448 3,0460 3,1389 3,0833 
Disposición para Delegar 3,3218 3,1034 3,0833 3,1250 
Orientación al Logro 3,5025 3,1429 3,3690 3,4286 
Reflexión y Evaluación 3,3563 3,2184 3,0833 3,2917 

�
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�*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ODV�&RPSHWHQFLDV�6HJ~Q�ORV�'LVWLQWRV�$FWRUHV��$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

3HUFHSFLRQ�GH�ODV�&RPSHWHQFLDV�6HJ~Q�'LVWLQWRV�$FWRUHV���3267(67�
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�
La tabla Nº 120 y el grafico anterior, reflejan las percepciones de los distintos actores 

involucrados en la medición de 360º, en relación con cada una de las competencias analizadas 

ya anteriormente en detalle. Las medias totales son las siguientes: cambios  Autopercepción 

(3,3136), Pares (3,1588), Supervisados (3,1352) y Supervisores (3,1076). 

Al igual que en la medición pretest, las percepciones de los participantes con respecto a 

todas las competencias estudiadas, superan por pequeños márgenes las percepciones del resto 

de los actores, por lo tanto las puntaciones más altas son las correspondientes a las autoevalua-

ciones. A pesar de lo señalado, es posible observar cierto consenso en las percepciones de par-

ticipantes, supervisores, supervisados y pares, ya que todos ellos coinciden en señalar que  

todas las competencias (con mínimas variaciones entre ellas) se encuentran medianamente 

desarrolladas después de recibir entrenamiento en Coaching Grupal. La única excepción a lo 

planteado, es la autopercepción de la competencia 2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR que se percibe como 

desarrollada. 

De forma congruente con lo señalado anteriormente, de acuerdo con la percepción de 

los participantes la competencia con mayor puntaje es 2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR, y una vez más 

con ellos coinciden los supervisados y los pares. Mientras que la percepción de los superviso-

res es que la competencia con mayor puntaje es 5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 
Por otra parte, la competencia con menor puntaje después de recibir Coaching Grupal, 

desde la perspectiva de todos los participantes es 0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV, nuevamente con muy 

pequeñas variaciones entre las distintas percepciones.�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
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���$1È/,6,6�'(�/$6�',)(5(1&,$6�(1�5(/$&,Ï1�&21�/$��
3(5&(3&,Ï1�'(�&203(7(1&,$6�

�Una�vez analizadas todas las competencias es posible establecer las diferencias ob-

servadas entre el pretest y el postest.  

7DEOD�1�������'LIHUHQFLD�GH�0HGLDV�GH�OD�$XWRSHUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUWLFLSDQWHV�HQ�5HODFLyQ�FRQ�HO�
'HVDUUROOR�&RPSHWHQFLDV�

&RPSHWHQFLDV� 0HGLD�3UHWHVW� 0HGLD�3RVWHVW� 'LIHUHQFLD�
Toma de Decisiones 3,3017 3,4310 0,1293 
Disciplina 3,1034 3,3448 0,2414 
Conocimiento del Cargo 3,2241 3,2586 0,0345 
Comprensión Empática 3,0747 3,1724 0,0977 
Manejo de Conflictos 2,9828 3,1092 0,1264 
Cooperación 3,2414 3,2701 0,0287 
Comunicación Eficaz 3,0230 3,2299 0,2069 
Flexibilidad 3,3046 3,4598 0,1552 
Pensamiento Creativo 3,1724 3,2759 0,1034 
Autoconocimiento 3,0345 3,3448 0,3103 
Disposición para Delegar 3,1149 3,3218 0,2069 
Orientación al Logro 3,3793 3,5025 0,1232 
Reflexión y Evaluación 3,0690 3,3563 0,2874 

Es posible apreciar que la tabla Nº 125, refleja diferencias muy reducidas en relación con 

las medias correspondientes al pretest y al postest de las trece competencias estudiadas, si bien en 

todos los casos las diferencias son positivas y esto indica mayores puntajes en el postest, la magni-

tud de las diferencias es no muy significativa. Por lo tanto, la percepción promedio de los partici-

pantes antes de recibir entrenamiento en Coaching Grupal, es que todas las competencias se en-

cuentran PHGLDQDPHQWH�GHVDUUROODGDV y está misma percepción se mantiene después de recibir 

Coaching Grupal, excepto con la competencia 2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR, la cual después de recibir Coa-

ching Grupal se percibe como GHVDUUROODGD, esta misma competencia fue la que obtuvo mayor 

puntaje de acuerdo con la percepción de los participantes tanto en el pretest y también en el post-

est. 
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A pesar de lo señalado es posible identificar dos competencias cuyas diferencias de medias 

son relativamente más altas en comparación con el grupo, ellas son: $XWRFRQRFLPLHQWR, seguido por 

la competencia 5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ. Mientras que las competencias que prácticamente no expe-

rimentaron cambios según la percepción de los participantes son: en primer lugar &RRSHUDFLyQ y 

&RQRFLPLHQWR�GHO�&DUJR.  
7DEOD�1�������'LIHUHQFLD�GH�0HGLDV�GH�OD�'LIHUHQFLD�GH�0HGLDV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYL�

VRUHV��HQ�5HODFLyQ�FRQ�HO�'HVDUUROOR�&RPSHWHQFLDV�
&RPSHWHQFLDV� 0HGLD�3UHWHVW� 0HGLD�3RVWHVW� 'LIHUHQFLD�

Toma de Decisiones 3,0948 3,1121 0,0172 
Disciplina 3,0172 3,0345 0,0172 
Conocimiento del Cargo 3,0172 3,0517 0,0345 
Comprensión Empática 3,0043 3,1264 0,1221 
Manejo de Conflictos 2,9713 2,9885 0,0172 
Cooperación 3,0805 3,2356 0,1552 
Comunicación Eficaz 3,0690 3,1724 0,1034 
Flexibilidad 3,1264 3,1322 0,0057 
Pensamiento Creativo 3,0230 3,0345 0,0115 
Autoconocimiento 3,0000 3,0460 0,0460 
Disposición para Delegar 3,0460 3,1034 0,0575 
Orientación al Logro 3,0887 3,1429 0,0542 
Reflexión y Evaluación 3,0690 3,2184 0,1494 

Una vez más la tabla Nº 126, refleja diferencias muy reducidas en relación con las medias 

correspondientes al pretest y al postest de las trece competencias estudiadas, solo que en el caso 

de los supervisores la magnitud de las diferencias es aún mucho más reducida. Sin embargo, en 

todos los casos las diferencias son positivas y esto indica mayores puntajes en el postest, pero es 

muy poco significativo. Debido a lo señalado, la percepción promedio de los supervisores antes 

de que los participantes recibieran entrenamiento en Coaching Grupal, es que todas las compe-

tencias se encuentran PHGLDQDPHQWH�GHVDUUROODGDV y está misma percepción se mantiene cons-

tante después del Coaching Grupal.  
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Se observa que  las diferencia van en líneas generales desde 0,0057 hasta 0,0172, por 

lo que se puede afirmar que estos casos no hay cambios en la percepción. Las únicas compe-

tencias que recibieron un puntaje relativamente mayor al indicado fueron las competencias: 

&RRSHUDFLyQ y 5HIOH[LyQ�(YDOXDFLyQ. Como se señalara en el gráfico Nº 109, la competencia 

que durante el postest recibió el mayor puntaje fue precisamente  5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ� 
7DEOD�1������'LIHUHQFLD�GH�0HGLDV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�6XSHUYLVDGRV��HQ�5HODFLyQ�FRQ�HO�'H�

VDUUROOR�GH�&RPSHWHQFLDV�
&RPSHWHQFLDV� 0HGLD�3UHWHVW� 0HGLD�3RVWHVW� 'LIHUHQFLD�

Toma de Decisiones 3,0833 3,1250 0,0417 
Disciplina 2,9583 3,0833 0,1250 
Conocimiento del Cargo 3,2083 3,2500 0,0417 
Comprensión Empática 3,0000 3,1111 0,1111 
Manejo de Conflictos 2,9722 3,0000 0,0278 
Cooperación 3,0278 3,1806 0,1528 
Comunicación Eficaz 2,9722 3,0972 0,1250 
Flexibilidad 3,1250 3,1528 0,0278 
Pensamiento Creativo 3,0278 3,0833 0,0556 
Autoconocimiento 3,0556 3,1389 0,0833 
Disposición para Delegar 2,9444 3,0833 0,1389 
Orientación al Logro 3,3452 3,3690 0,0238 
Reflexión y Evaluación 2,9167 3,0833 0,1667 

De forma coherente con lo que se ha venido señalando, las diferencias de medias de los 

supervisados en relación con cada una de las competencias también reflejan valores muy redu-

cidos, por lo tanto todas las competencias se percibieron durante el pretest como mediana-

mente desarrolladas y esta percepción con pequeñas variaciones se mantiene. Sin embargo, 

es posible señalar que la magnitud de las diferencias no son tan educida como en el caso de los 

supervisores. La percepción de los supervisores no experimentó cambios en relación con la ma-

yoría de los casos, sin embargo se puede señalar que existen dos competencias que presentan dife-

rencias relativamente mayores en comparación con el resto, y coinciden con las señaladas por los 

supervisores, ellas son: en primer lugar 5HIOH[LyQ�(YDOXDFLyQ��seguida por la competencia�&RRSHUD�
FLyQ. Es importante resaltar que como lo indica la tabla, durante el pretest los supervisados otorga-

ron el menor puntaje exactamente a la competencia 5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ 
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7DEOD�1������'LIHUHQFLD�GH�0HGLDV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�3DUHV�HQ��5HODFLyQ�FRQ�HO�'HVDUUROOR�
&RPSHWHQFLDV�

&RPSHWHQFLDV� 0HGLD�3UHWHVW� 0HGLD�3RVWHVW� 'LIHUHQFLD�
Toma de Decisiones 3,1563 3,2188 0,0625 
Disciplina 3,0625 3,1875 0,1250 
Conocimiento del Cargo 3,1250 3,2500 0,1250 
Comprensión Empática 2,8125 3,0000 0,1875 
Manejo de Conflictos 2,9167 2,9792 0,0625 
Cooperación 3,0417 3,1875 0,1458 
Comunicación Eficaz 2,8333 3,0417 0,2083 
Flexibilidad 3,2292 3,2708 0,0417 
Pensamiento Creativo 2,9167 3,0000 0,0833 
Autoconocimiento 3,0000 3,0833 0,0833 
Disposición para Delegar 3,0000 3,1250 0,1250 
Orientación al Logro 3,3214 3,4286 0,1071 
Reflexión y Evaluación 2,9583 3,2917 0,3333 

Por último la tabla Nº 128, refleja las diferencias en cuanto a la percepción de los pares 

durante el pretest y el postest, una vez más las diferencias de medias vinculadas a las compe-

tencias estudiadas son reducidas, es por ello que todas las competencias se percibieron tanto 

en el pretest como en el postest, como competencias medianamente desarrolladas (con algu-

nas variaciones poco significativas). Cabe destacar, no obstante un aspecto, y es que compa-

rando todas las diferencias de medias de los distintos actores de la medición de 360ª las per-

cepciones de tales diferencias por parte de los pares, son las que más se acercan a las autoper-

cepciones de los participantes, en términos de magnitud. 

Sin embargo, los pares coinciden con los supervisores y los supervisados, en el sentido 

de que señalaron que una competencia que relativamente obtuvieron mayor puntaje fue: 5H�
IOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ��De igual forma de acuerdo con la percepción de los pares otras competencias 

que obtuvieron puntajes relativamente altos son�&RPXQLFDFLyQ�(ILFD], seguida por�&RPSUHQVLyQ�(P�
SiWLFD��Es posible destacar que de acuerdo con la percepción de los pares durante el pretest la 

competencia que obtuvo menos puntaje fue precisamente &RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD. �
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���9$5,$%/(��3(5&(3&,Ï1�'(/�'(6(03(f2�'(�/26�(48,326�'(�
75$%$-2�
Como se señalara en el marco metodológico esta variable esta compuesta por doce di-

mensiones y para su análisis se utilizará la siguiente escala. 

7DEOD�1������(VFDOD�SDUD�HO�$QiOLVLV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GHO��'HVHPSHxR�GH�ORV�(TXLSRV�GH�7UDEDMR�
���������� ���������� ���������� ����������

Bajo Desempeño 
del Equipo 

Desempeño Prome-
dio del Equipo 

Buen Desempeño 
del Equipo 

Excelente Desempeño del 
Equipo – (TXLSR�'LQiPLFR 

Pretest: Seguidamente se presentan los resultados de la primera medición de la per-

cepción de cada una de las dimensiones, (12 en total) que componen la variable, de acuerdo a 

la percepción de los miembros del equipo. 

Como se indicó anteriormente los participantes de la muestra (29 en total) pertenecen a 

5 equipos de importantes áreas funcionales de la organización, se presentan entonces los esta-

dísticos descriptivos de cada uno de los cinco equipos por gerencia. 

7DEOD�1�������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV�0LHPEURV�GH�(TXLSR�
SDUD�OD�*HUHQFLD�*HQHUDO��$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD�
'HVY��
7tS��

Creatividad 5 2,67 3,67 3,1333 0,38006 
Concentración en Resultados 5 3,00 4,00 3,4667 0,43141 
Funciones y Responsabilidades 5 3,00 4,00 3,4000 0,41833 
Organización 5 2,67 4,00 3,4000 0,59628 
Consolidación en las Capacidades 5 2,75 3,00 2,9500 0,11180 
Apoyo al Líder 5 3,00 4,00 3,4667 0,44721 
Apoyo de los Miembros entre Sí 5 3,00 4,00 3,4667 0,38006 
Clima de Equipo 5 3,00 4,00 3,3333 0,47140 
Manejo de Conflictos 5 2,67 3,67 3,1333 0,38006 
Comunicación 5 3,00 3,75 3,2500 0,30619 
Toma de Decisiones 5 3,00 4,00 3,4000 0,45415 
Evaluación de la Eficacia 5 2,67 3,67 3,0667 0,36515 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� ��
� � � � � �
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Como se puede apreciar, en la tabla anterior los miembros del equipo pertenecientes a 

la Gerencia General, percibieron a nivel general un buen desempeño del equipo antes de Coa-

ching Grupal, siendo así que, las dimensiones que obtuvieron un mayor puntaje son Concen-

tración en Resultados, Apoyo al Líder, y Apoyo de los Miembros entre Sí. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV�0LHPEURV�GH�(TXLSR�
SDUD�OD�*HUHQFLD�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV��$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD�
'HVY��
7tS��

Creatividad 5 3,00 4,00 3,4667 0,38006 
Concentración en Resultados 5 2,83 3,50 3,2333 0,30277 
Funciones y Responsabilidades 5 3,00 4,00 3,6000 0,41833 
Organización   3,00 4,00 3,3333 0,40825 
Consolidación en las Capacida-
des 5 2,75 3,75 3,1500 0,37914 
Apoyo al Líder 5 3,00 3,67 3,4000 0,27889 
Apoyo de los Miembros entre Sí 5 3,00 3,67 3,4000 0,27889 
Clima de Equipo 5 3,67 4,00 3,8667 0,18257 
Manejo de Conflictos 5 3,00 4,00 3,4000 0,43461 
Comunicación 5 3,00 3,75 3,4500 0,32596 
Toma de Decisiones 5 3,00 3,75 3,3500 0,28504 
Evaluación de la Eficacia 5 3,00 4,00 3,3333 0,40825 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� ��

Como se observa, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de Recursos 

Humanos, percibieron básicamente un buen desempeño del equipo antes de Coaching Grupal, 

de esta manera, las dimensiones que conforman el desempeño del equipo que obtuvieron un 

mayor puntaje son Funciones y Responsabilidades y Clima de Equipo. 

�
�
�
�
�
�
�
�



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

190 

�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV�0LHPEURV�GH�(TXLSR�

SDUD�OD�*HUHQFLD�GH�2SHUDFLRQHV��$QWHV�GH��5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD�
'HVY��
7tS��

Creatividad 7 2,67 3,33 2,9524 0,23002 
Concentración en Resultados 7 2,50 3,83 2,9762 0,42414 
Funciones y Responsabilidades 7 2,00 4,00 2,9286 0,60749 
Organización 7 3,00 4,00 3,2381 0,37090 
Consolidación en las Capacida-
des 7 2,00 3,25 2,6429 0,51755 
Apoyo al Líder 7 2,67 3,67 3,1905 0,46576 
Apoyo de los Miembros entre Sí 7 2,33 4,00 3,1905 0,63413 
Clima de Equipo 7 2,33 3,67 3,1429 0,50395 
Manejo de Conflictos 7 2,33 4,00 3,0000 0,57735 
Comunicación 7 2,50 4,00 3,0357 0,56695 
Toma de Decisiones 7 2,50 3,50 3,0357 0,41904 
Evaluación de la Eficacia 7 2,33 4,00 3,0952 0,59982 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� ��

Se observa, que en este caso los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de 

Operaciones, percibieron de manera general un buen desempeño del equipo antes de Coaching 

Grupal, así, las dimensiones que conforman el desempeño del equipo que obtuvieron un ma-

yor puntaje son Organización, Apoyo al Líder y Apoyo de los Miembros entre Sí.  

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
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�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV�0LHPEURV�GH�(TXLSR�

SDUD�OD�*HUHQFLD�GH�$GPLQLVWUDFLyQ��$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD�
'HVY��
7tS��

Creatividad 6 2,33 4,00 3,2222 0,65546 
Concentración en Resultados 6 2,50 3,33 2,9444 0,27217 
Funciones y Responsabilidades 6 2,00 4,00 2,7500 0,68920 
Organización 6 2,00 3,67 2,5556 0,58373 
Consolidación en las Capacidades 6 2,25 3,00 2,6667 0,37639 
Apoyo al Líder 6 2,33 3,00 2,8889 0,27217 
Apoyo de los Miembros entre Sí 6 2,00 3,33 2,6667 0,51640 
Clima de Equipo 6 2,00 3,00 2,4444 0,40369 
Manejo de Conflictos 6 2,00 3,33 2,6667 0,47140 
Comunicación 6 2,00 3,00 2,5417 0,33229 
Toma de Decisiones 6 2,00 3,00 2,4167 0,34157 
Evaluación de la Eficacia 6 2,00 3,00 2,6111 0,49065 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� ��

Como se puede apreciar, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de Ad-

ministración, percibieron a nivel general un buen desempeño del equipo antes de Coaching 

Grupal. La dimensión que conforma el desempeño del equipo que obtuvo un mayor puntaje es 

Creatividad. 

7DEOD�1�������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV�0LHPEURV�GH�(TXLSR�
SDUD�OD�*HUHQFLD�GH�)LQDQ]DV��$QWHV�GH�&RDFKLQJ�*UXSDO�
� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��

Creatividad 6 1,67 3,67 2,8889 0,77936 
Concentración en Resultados 6 2,33 3,83 3,1389 0,60015 
Funciones y Responsabilidades 6 3,00 4,00 3,5000 0,44721 
Organización 6 3,00 4,00 3,4444 0,40369 
Consolidación en las Capacidades 6 2,00 4,00 3,0000 0,68920 
Apoyo al Líder 6 2,67 4,00 3,3333 0,55777 
Apoyo de los Miembros entre Sí 6 2,67 4,00 3,2778 0,57413 
Clima de Equipo 6 2,67 4,00 3,3333 0,47140 
Manejo de Conflictos 6 2,67 4,00 3,4444 0,62063 
Comunicación 6 2,50 4,00 3,3333 0,58452 
Toma de Decisiones 6 2,75 3,75 3,0833 0,37639 
Evaluación de la Eficacia 6 2,67 3,67 3,0556 0,32773 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� ��
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Como se observa, en la tabla anterior  los miembros del equipo pertenecientes a la Ge-

rencia de Finanzas, percibieron a nivel general un buen desempeño del equipo antes de Coa-

ching Grupal, de esta manera, las dimensiones que conforman el desempeño del equipo que 

obtuvieron un mayor puntaje son Funciones y Responsabilidades, Organización, Manejo de 

Conflictos. 

7DEOD�1�������0HGLDV�7RWDOHV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�FRQ�UHVSHFWR�D�'HVHPSHxR�GH�ORV�
'LVWLQWRV�(TXLSRV��$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

*(5(1&,$� 0(',$�727$/�

Gerencia General ��������
Gerencia de Recursos Humanos ��������
Gerencia de Operaciones ��������
Gerencia de Administración ��������
Gerencia de Finanzas ��������

Luego del breve análisis de cada uno de los equipos en sus distintas dimensiones, y da-

do los valores reflejados en la tabla Nº 135 es posible afirmar que los equipos son homogé-

neos, pues a pesar de pequeñas diferencias entre ellos, entre las cuales podemos destacar que 

el equipo con menores puntajes corresponde a la Gerencia de Administración, mientras que los 

puntajes relativamente más altos corresponden a la Gerencia de Recursos Humanos, sin em-

bargo los miembros de los distintos equipos perciben que los equipos de trabajo de los cuales 

forman parte tienen un EXHQ� GHVHPSHxR antes de Recibir Coaching Grupal. Debido a esta 

homogeneidad entre los equipos, a continuación se presenta el análisis de cada una de las di-

mensiones que compone la variable Percepción del Desempeño de Equipo, de los cinco equi-

pos en conjunto. 

�
�
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�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH�ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�

'LPHQVLyQ�&UHDWLYLGDG�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS�� $VLPHWUtD�&XUWRVLV�

&UHDWLYLGDG� 29 1,67 4,00 3,1149 0,52912 -0,500 0,660 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1�������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�'LPHQVLyQ�&UHDWLYLGDG��3UHWHVW�
El mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del equipo en la di-

mensión Creatividad es 1,67, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el 

rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempeño excelente (equipo dinámi-

co). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del equipo con relación a la 

dimensión Creatividad es de 3,1149, significa que en promedio los miembros perciben que el 

equipo tiene un buen desempeño. La desviación típica presenta un bajo valor, lo que unido a la 

curtosis que tiene un valor de 0,660, significa que el grado de concentración que presentan los 

valores alrededor de la zona central de la distribución es relativamente elevado y que la mues-

tra es homogénea. Por su parte la curva muestra una leve asimetría tiene un puntaje de -0,500, 

lo que quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de 

la media), es decir, la mayoría de los miembros consideraron que el equipo tiene un desempe-

ño bueno o excelente, sin embargo tal asimetría no es muy significativa.   
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�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�

'LPHQVLyQ��&RQFHQWUDFLyQ�HQ�5HVXOWDGRV�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�

&RQFHQWUDFLyQ�HQ�5HVXOWDGRV� 29 2,33 4,00 3,1322 0,43730 0,216 -0,559 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

*UiILFR�1�������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�'LPHQVLyQ�&RQFHQWUDFLyQ�HQ�5HVXOWDGRV��
3UHWHVW�

Como se puede apreciar, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miem-

bros del equipo en la dimensión Concentración en Resultados es 2,33, mientras que el máximo 

valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio 

hasta desempeño excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción 

de los miembros del equipo con relación a la dimensión es de 3,1322, significa que en prome-

dio los miembros del equipo perciben un buen desempeño. Igualmente, los datos indican una 

desviación típica de 0,43730. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,216, lo que de-

muestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda de 

la curva (por debajo de la media), es decir, De igual manera la curtosis tiene un valor de -

0,559, lo que significa que el grado de concentración alrededor de la media es  reducido. 
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7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��)XQFLRQHV�\�5HVSRQVDELOLGDGHV�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�

)XQFLRQHV�\�5HVSRQVDELOLGDGHV� 29 2,00 4,00 3,2069 0,60529 -0,238 -0,688 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
�
�
*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�'LPHQVLyQ�)XQFLRQHV�\�5HVSRQVDELOLGDGHV�����

3UHWHVW�
Se puede observar que, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros 

del equipo en la dimensión Funciones y Responsabilidades es 2, mientras que el máximo valor 

de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta 

desempeño excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los 

miembros del equipo con relación a la dimensión es de 3,2069, significa que en promedio los 

miembros perciben un buen desempeño del equipo. Igualmente, los datos indican una desvia-

ción típica de 0,60529. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,238, lo que demuestra 

que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva 

(por encima de la media), es decir, la mayoría de los
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miembros del equipo estuvieron “ de acuerdo”  o “ totalmente de acuerdo”  con el buen desem-

peño del equipo en la dimensión Funciones y Responsabilidades antes de recibir Coaching 

Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,688, lo que significa que el grado de 

concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es redu-

cido 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��2UJDQL]DFLyQ�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS�� $VLPHWUtD�&XUWRVLV�
2UJDQL]DFLyQ� 29 2,00 4,00 3,1839 0,55339 -0,173 -0,485 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

 

 

 

 

 

 

 

 

*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�GLPHQVLyQ�2UJDQL]DFLyQ��3UHWHVW�
El mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del equipo en la di-

mensión Organización es 2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el 

rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempeño excelente (equipo dinámi-

co). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del equipo con relación a la 

dimensión Organización es de 3,1839, significa que en promedio los miembros del equipo 

perciben un buen desempeño. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,55339.
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Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,173, lo que demuestra que es negativa, esto 

quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la 

media), es decir, la mayoría de los miembros del equipo señalaron estar  “ de acuerdo”  o “ to-

talmente de acuerdo”  con el buen desempeño del equipo en la dimensión Organización antes 

de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,485, lo que signi-

fica que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la 

distribución es reducido. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��&RQVROLGDFLyQ�HQ�OD�&DSDFLGDGHV�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR�0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV
&RQVROLGDFLyQ�HQ�ODV�&DSDFLGDGHV 29 2,00 4,00 2,8621 0,47989 0,052 0,099 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

 

 

 

 

 

 

 

 

*UiILFR�1�������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�'LPHQVLyQ�&RQVROLGDFLyQ�HQ�ODV�&DSDFLGD�
GHV���3UHWHVW�

Se evidencia que, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del 

equipo en la dimensión Consolidación en las Capacidades es 2, mientras que el máximo valor 

de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta 

desempeño excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los
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miembros del equipo con relación a la dimensión Consolidación en las Capacidades es de 

2,8621, significa que en promedio los miembros perciben un buen desempeño del equipo. 

Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,47989. Por su parte la asimetría tiene 

un puntaje de 0,052 lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores 

agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoría de los 

miembros del equipo señalaron estar “ en desacuerdo”  con el buen desempeño del equipo en 

esta dimensión antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 

0,099, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la 

zona central de la distribución es elevado. Se concluye que la muestra es homogénea. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��$SR\R�DO�/tGHU�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS�� $VLPHWUtD�&XUWRVLV�
$SR\R�DO�/tGHU� 29 2,33 4,00 3,2414 0,44451 0,159 -0,776 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

 

 

 

 

 

 

 
 
�
�
�

*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�'LPHQVLyQ�$SR\R�DO�/tGHU��3UHWHVW�
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En relación a lo puntajes, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del 

equipo en la dimensión Apoyo al Líder es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es 

de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempeño exce-

lente (equipo dinámico).A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del 

equipo con relación a la dimensión Apoyo al Líder es de 3,2414, significa que en promedio los 

miembros del equipo perciben que efectivamente se le brinda apoyo al líder. Igualmente, los 

datos indican una baja desviación típica de 0,44451. Por su parte la asimetría tiene un puntaje 

de 0,159, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados 

hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), De igual manera la curtosis tiene un 

valor de -0,776, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alre-

dedor de la zona central de la distribución es reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��$SR\R�GH�ORV�0LHPEURV�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS�� $VLPHWUtD�&XUWRVLV�
$SR\R�GH�ORV�0LHPEURV� 29 2,00 4,00 3,1839 0,55339 -0,173 -0,485 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
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*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�'LPHQVLyQ�$SR\R�GH�ORV�0LHPEURV��3UHWHVW�
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Con respecto al mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del equi-

po en la dimensión Apoyo de los Miembros entre Sí se observa que  es 2, y el máximo valor  

de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta 

desempeño excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los 

miembros del equipo con relación a la dimensión Apoyo de los Miembros es de 3,1839, signi-

fica que en promedio los miembros del equipo perciben un buen desempeño en esta dimensión 

Igualmente, los datos indican una desviación típica baja de 0,55339. Por su parte la asimetría 

tiene un puntaje de -0,173, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más 

valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría 

de los miembros del equipo señalaron estar  “ de acuerdo”  o “ totalmente de acuerdo”  con el 

buen desempeño del equipo en la dimensión Apoyo de los Miembros antes de recibir Coa-

ching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,485, lo que significa que el gra-

do de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es 

reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��&OLPD�GH�(TXLSR�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS�� $VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&OLPD�GH�(TXLSR� 29 2,00 4,00 3,1954 0,60761 -0,358 -0,784 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�'LPHQVLyQ�&OLPD�GH�(TXLSR��3UHWHVW
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7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�

'LPHQVLyQ��0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS�� $VLPHWUtD�&XUWRVLV�

0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV� 29 2,00 4,00 3,1149 0,55831 0,143 -0,576 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

 

 

 

 

 

 

 

 

�
*UiILFR�1�������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�GLPHQVLyQ�0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV��3UHWHVW�

Se evidencia que, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del 

equipo en la dimensión Manejo de Conflictos es 2, mientras que el máximo valor de respuesta 

es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempeño ex-

celente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del 

equipo con relación a la dimensión Manejo de Conflictos es de 3,1149, significa que en pro-

medio los miembros del equipo tienen un buen desempeño. Igualmente, los datos indican una 

desviación típica baja de 0,55831. Por su parte la asimetría tiene un puntaje   de 0,143, lo que 

demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la izquierda 

de la curva (por debajo de la media), es decir, una cierta  mayoría de los miembros del equipo 

señalaron estar  “ en desacuerdo”  con el buen desempeño del equipo antes de recibir Coaching 

Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,576, lo que significa que el grado de 

concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es redu-

cido. 
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7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�

'LPHQVLyQ��0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS�� $VLPHWUtD�&XUWRVLV�

&RPXQLFDFLyQ� 29 2,00 4,00 3,1034 0,53250 -0,063 -0,867 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
�

*UiILFR�1�������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�'LPHQVLyQ�&RPXQLFDFLyQ��3UHWHVW�
En relación a lo puntajes, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miem-

bros del equipo en la dimensión Comunicación es 2, mientras que el máximo valor de respues-

ta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempeño 

excelente. A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del equipo con rela-

ción a la dimensión Comunicación es de 3,1034, significa que en promedio los miembros del 

perciben buen desempeño. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,53250. Por 

su parte, la asimetría tiene un puntaje de -0,063   lo que demuestra que es negativa, esto quiere 

decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es 

decir, la mayoría de los miembros del equipo señalaron estar “ de acuerdo”  o “ totalmente de 

acuerdo”  con el buen desempeño en esta dimensión antes de recibir Coaching Grupal. De 

igual manera la curtosis tiene un valor de -0,867, lo que significa que el grado de concentra-

ción que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es reducido. 
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7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��7RPD�GH�'HFLVLRQHV�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS�� $VLPHWUtD�&XUWRVLV�
7RPD�GH�'HFLVLRQHV� 29 2,00 4,00 3,0345 0,49877 -0,117 -0,454 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�
*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�'LPHQVLyQ�7RPD�GH�'HFLVLRQHV��3UHWHVW�

El mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del equipo en la di-

mensión Toma de Decisiones es 2, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo 

que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempeño excelente (equipo 

dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del equipo con rela-

ción a la dimensión Toma de Decisiones es de 3,0345, significa que en promedio los miem-

bros perciben un buen desempeño del equipo. Igualmente, los datos indican una desviación 

típica de 0,49877. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,117,   lo que demuestra que 

es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por 

encima de la media), es decir, la mayoría de los miembros del equipo señalaron estar “ de 

acuerdo”  o “ totalmente de acuerdo”  con el buen desempeño del equipo en la dimensión Toma 

de Decisiones antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor 
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negativo igual a -0,454, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valo-

res alrededor de la zona central de la distribución es reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��7RPD�GH�'HFLVLRQHV�$QWHV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS�� $VLPHWUtD�&XUWRVLV�
(YDOXDFLyQ�GH�OD�(ILFDFLD� 29 2,00 4,00 3,0230 0,48739 0,020 0,463 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�'LPHQVLyQ�7RPD�GH�'HFLVLRQHV��3UHWHVW�
Como se puede apreciar, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miem-

bros del equipo en la dimensión Evaluación de la Eficacia es 2, mientras que el máximo valor 

de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta 

desempeño excelente. A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del equi-

po con relación a la dimensión Evaluación de la Eficacia es de  3,0230, significa que en pro-

medio los miembros del equipo perciben un buen desempeño. Igualmente, los datos indican 

una desviación típica baja de 0,48739. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de 0,020, lo 

que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la iz-

quierda de la curva (por debajo de la media), sin embargo el valor es muy bajo 
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También existe una curtosis positiva, lo que significa que el grado de concentración que pre-

sentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es elevado. La muestra es 

homogénea. 

Postest: A continuación se presentan los resultados de la segunda medición de la per-

cepción de cada una de las dimensiones, que componen la variable, de acuerdo a la percepción 

de los miembros del equipo, que recibieron entrenamiento en Coaching Grupal. 

Una vez más se presenta en primera instancia los estadísticos descriptivos de cada uno 

de los 5 equipos pertenecientes a las distintas gerencias. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV�0LHPEURV�GH�(TXLSR�
GH�OD�*HUHQFLD�*HQHUDO��'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��
Creatividad 5 3,00 3,67 3,3333 0,23570 
Concentración en Resultados 5 3,17 4,00 3,6333 0,32059 
Funciones y Responsabilidades 5 3,00 4,00 3,5000 0,35355 
Organización 5 3,00 4,00 3,5333 0,44721 
Consolidación en las Capacidades 5 3,25 3,50 3,3000 0,11180 
Apoyo al Líder 5 3,33 4,00 3,6667 0,33333 
Apoyo de los Miembros entre Sí 5 3,33 4,00 3,6000 0,27889 
Clima de Equipo 5 3,00 4,00 3,5333 0,50553 
Manejo de Conflictos 5 2,67 4,00 3,4000 0,49441 
Comunicación 5 3,25 3,75 3,5000 0,25000 
Toma de Decisiones 5 3,25 4,00 3,6000 0,28504 
Evaluación de la Eficacia 5 2,67 4,00 3,2000 0,50553 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� ��

 

Como se observa, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia General, per-

cibieron a nivel general un buen desempeño del equipo después de Coaching Grupal, de esta 

manera, las dimensiones que  obtuvieron un mayor puntaje fueron Apoyo al Líder y Concen-

tración en Resultados. 
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7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV�0LHPEURV�GH�
(TXLSR�GH�OD�*HUHQFLD�GH�5HFXUVRV�+XPDQRV��'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��
Creatividad 5 3,33 4,00 3,5333 0,29814 
Concentración en Resultados 5 2,83 3,67 3,3000 0,32059 
Funciones y Responsabilidades 5 3,00 4,00 3,6000 0,41833 
Organización   3,00 4,00 3,4000 0,43461 
Consolidación en las Capacidades 5 2,75 3,75 3,3000 0,41079 
Apoyo al Líder 5 3,00 4,00 3,6000 0,36515 
Apoyo de los Miembros entre Sí 5 3,33 4,00 3,5333 0,29814 
Clima de Equipo 5 3,67 4,00 3,8667 0,18257 
Manejo de Conflictos 5 3,00 4,00 3,4667 0,44721 
Comunicación 5 3,25 3,75 3,5000 0,25000 
Toma de Decisiones 5 3,00 4,00 3,4000 0,37914 
Evaluación de la Eficacia 5 3,00 4,00 3,3333 0,40825 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� ��
Se puede apreciar que, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de Recur-

sos Humanos, en general, percibieron un buen desempeño del equipo después de Coaching 

Grupal, de esta manera, las dimensiones que obtuvieron un puntaje alto son Funciones y Res-

ponsabilidades, Apoyo al Líder, y Clima de Equipo.   
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�
7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV�0LHPEURV�GH�(TXLSR�

GH�OD�*HUHQFLD�GH�2SHUDFLRQHV��'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��
� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��

Creatividad 7 2,67 3,33 3,0000 0,19245 
Concentración en Resultados 7 2,67 3,83 3,1429 0,37796 
Funciones y Responsabilidades 7 2,00 4,00 3,0000 0,64550 
Organización 7 3,00 4,00 3,2857 0,35635 
Consolidación en las Capacidades 7 2,00 3,50 2,8214 0,49401 
Apoyo al Líder 7 2,67 3,67 3,2857 0,44840 
Apoyo de los Miembros entre Sí 7 2,33 4,00 3,2857 0,65060 
Clima de Equipo 7 2,67 3,67 3,3333 0,38490 
Manejo de Conflictos 7 2,33 4,00 3,1905 0,53945 
Comunicación 7 2,50 4,00 3,1786 0,53452 
Toma de Decisiones 7 2,50 3,50 3,1429 0,37796 
Evaluación de la Eficacia 7 2,33 4,00 3,1905 0,57275 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� ��
Se observa que, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de Operaciones, 

percibieron a nivel general un buen desempeño del equipo después de Coaching Grupal, así 

las dimensiones de mayor puntaje son Organización, Apoyo al Líder, Apoyo de los Miembros 

entre Sí, y Clima de Equipo. 
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�
Tabla Nº 149 Estadísticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de Equipo de la 

Gerencia de Administración, Después de Recibir Coaching Grupal. 

� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��
Creatividad 6 2,33 4,00 3,2222 0,65546 
Concentración en Resultados 6 2,67 3,67 3,1944 0,34021 
Funciones y Responsabilidades 6 2,00 4,00 2,7500 0,68920 
Organización 6 2,33 4,00 2,8889 0,65546 
Consolidación en las Capacidades 6 2,50 3,25 2,8750 0,30619 
Apoyo al Líder 6 2,67 3,33 3,0000 0,21082 
Apoyo de los Miembros entre Sí 6 2,33 3,33 2,8889 0,45542 
Clima de Equipo 6 2,00 3,00 2,6111 0,38968 
Manejo de Conflictos 6 2,33 3,67 2,8889 0,45542 
Comunicación 6 2,00 3,25 2,7500 0,44721 
Toma de Decisiones 6 2,50 3,00 2,6250 0,20917 
Evaluación de la Eficacia 6 2,00 3,67 2,8333 0,58689 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� ��
Como se observa, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de Adminis-

tración, percibieron a nivel general un buen desempeño del equipo después de Coaching Gru-

pal, de esta manera, las dimensiones de mayor puntaje son Creatividad, Concentración en Re-

sultados. 
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7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�ODV�'LVWLQWDV�3HUFHSFLRQHV�GH�ORV�0LHPEURV�GH�(TXLSR�
GH�OD�*HUHQFLD�GH�)LQDQ]DV��'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��
Creatividad 6 2,33 3,67 3,0556 0,53403 
Concentración en Resultados 6 2,67 3,83 3,3333 0,54772 
Funciones y Responsabilidades 6 3,00 4,00 3,5000 0,44721 
Organización 6 3,00 4,00 3,6111 0,38968 
Consolidación en las Capacidades 6 2,25 4,00 3,1667 0,62583 
Apoyo al Líder 6 3,00 4,00 3,4444 0,50185 
Apoyo de los Miembros entre Sí 6 3,00 4,00 3,3889 0,49065 
Clima de Equipo 6 3,00 4,00 3,5556 0,34427 
Manejo de Conflictos 6 3,00 4,00 3,5000 0,54772 
Comunicación 6 3,00 4,00 3,5417 0,36799 
Toma de Decisiones 6 3,25 3,75 3,4167 0,20412 
Evaluación de la Eficacia 6 3,00 3,67 3,3333 0,21082 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� �� �� �� �� ��
Se puede apreciar que, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia Finanzas, 

percibieron a nivel general un buen desempeño del equipo después de Coaching Grupal, las 

dimensiones con mayor puntaje son Organización, Clima de Equipo, y Comunicación. 
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�
7DEOD�1�������0HGLDV�7RWDOHV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�FRQ�UHVSHFWR�D��'HVHPSHxR�GH�ORV�

'LVWLQWRV�(TXLSRV��'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
*(5(1&,$� 0(',$�727$/�

Gerencia General ��������
Gerencia de Recursos Humanos ���������
Gerencia de Operaciones ��������
Gerencia de Administración ��������
Gerencia de Finanzas ��������

Una vez más, el sucinto análisis realizado de cada uno de los equipos y  los valores in-

dicados en la tabla Nº 151, permite asegurar que los equipos son homogéneos entre sí, a pesar 

de pequeñas diferencias existentes entre ellos, una vez más el puntaje más alto corresponde al 

equipo de la Gerencia de Recursos Humanos, mientras que el puntaje más bajo corresponde a 

la Gerencia de Administración, sin embargo los miembros de los distintos equipos perciben 

que los equipos de trabajo de los cuales forman parte tienen un EXHQ�GHVHPSHxR después de 

Recibir Coaching Grupal. Dada esta homogeneidad entre los equipos, es posible presentar 

nuevamente el análisis de cada una de las dimensiones que compone la variable Percepción 

del Desempeño de Equipo, de los cinco equipos en conjunto. 
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7DEOD�1�������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��7RPD�GH�'HFLVLRQHV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO��

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&UHDWLYLGDG� 29 2,33 4,00 3,2069 0,44018 -0,131 -0,406 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

 

 
                              
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�GLPHQVLyQ�&UHDWLYLGDG��3RVWHV��
El mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del equipo en la di-

mensión Creatividad es 2,33  mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el 

rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempeño excelente (equipo dinámi-

co). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del equipo con relación a la 

dimensión Creatividad es de 3,2069, significa que en promedio los miembros perciben un 

buen desempeño del equipo. Igualmente, los datos indican una baja desviación típica de 

0,44018. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de  -0,131, lo que demuestra que es negati-

va, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima 

de la media), es decir, la mayoría de los miembros del equipo señalaron estar  “ de acuerdo”  o 

“ totalmente de acuerdo”  con el buen desempeño de su equipo en la dimensión Creatividad 

después de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,406, 
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 lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona 

central de la distribución es reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��&RQFHQWUDFLyQ�HQ�5HVXOWDGRV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�

&RQFHQWUDFLyQ�HQ�5HVXOWDGRV� 29 2,67 4,00 3,3046 0,40353 -0,108 -1,016 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

 

             

 

 

 

 

 

 

 

 

                   

*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�GLPHQVLyQ�&RQFHQWUDFLyQ�HQ�5HVXOWDGRV��
3RVWHV��

�
Como se puede apreciar, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miem-

bros del equipo en la dimensión Concentración en Resultados es 2,67 mientras que el máximo 

valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde buen desempeño hasta 

desempeño excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los 

miembros del equipo con relación a la dimensión Concentración en Resultados es
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de 3,3046, significa que en promedio los miembros del equipo tienen un buen desempeño. 

Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,40353. Por su parte la asimetría tiene 

un puntaje de -0,108, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores 

agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los 

miembros del equipo señalaron estar  “ de acuerdo”  o “ totalmente de acuerdo”  con el buen des-

empeño de su equipo en la dimensión Concentración en Resultados después de recibir Coa-

ching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,016,  lo que significa que el 

grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��)XQFLRQHV�\�5HVSRQVDELOLGDGHV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
)XQFLRQHV�\�5HVSRQVDELOLGDGHV� 29 2,00 4,00 3,2414 0,60682 -0,408 -0,628 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
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*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�GLPHQVLyQ�)XQFLRQHV�\�5HVSRQVDELOLGDGHV��

3RVWH�
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En relación con los puntajes, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los 

miembro del equipo en la dimensión Funciones y Responsabilidades es 2, mientras que el 

máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño pro-

medio hasta desempeño excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la per-

cepción de los miembros del equipo con relación a la dimensión Funciones y Responsabilida-

des es de 3,2414, significa que en promedio los miembros del equipo perciben un buen des-

empeño. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,60682. Por su parte la asime-

tría tiene un puntaje de -0,408, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay 

más valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la mayoría de los miembros del 

equipo señalaron estar  “ de acuerdo”  o “ totalmente de acuerdo”  con el buen desempeño de su 

equipo en la dimensión Funciones y Responsabilidades después de recibir Coaching Grupal. 

De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,628,  lo que significa que el grado de concen-

tración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��2UJDQL]DFLyQ�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
2UJDQL]DFLyQ� 29 2,33 4,00 3,3333 0,50395 -0,200 -0,673 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
£(UURU� 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�GLPHQVLyQ�2UJDQL]DFLyQ��3RVWHVW
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Se observa que, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del 

equipo en la dimensión Organización es 2,33, mientras que el máximo valor de respuesta es de 

4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempeño excelente 

(equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del equipo 

con relación a la dimensión Organización es de 3,3333, significa que en promedio los miem-

bros del equipo perciben un buen desempeño. Igualmente, los datos indican una desviación 

típica de 0,50395. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,200, lo que demuestra que es 

negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva, es de-

cir, la mayoría de los miembros del equipo señalaron estar  “ de acuerdo”  o “ totalmente de 

acuerdo”  con el buen desempeño de su equipo en la dimensión Organización después de reci-

bir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,673,  lo que significa 

que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central es reduci-

do.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��&RQVROLGDFLyQ�HQ�ODV�&DSDFLGDGHV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ���*UXSDO�

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RQVROLGDFLyQ�HQ�&DSDFLGDGHV�� 29 2,50 4,00 3,2241 0,42439 0,173 -0,851 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
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�
*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLFR�OD�GLPHQVLyQ�&RQVROLGDFLyQ�HQ�ODV�&DSDFLGDGHV��

3RVWHV�
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�
Como se aprecia, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del 

equipo en la dimensión Consolidación de las Capacidades es 2,50, mientras que el máximo 

valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde buen desempeño hasta 

desempeño excelente (equipo dinámico).A su vez, el valor promedio de la percepción de los 

miembros del equipo con relación a la dimensión Consolidación de las Capacidades es de     

3,2241, significa que en promedio los miembros perciben un buen desempeño del equipo. 

Igualmente, los datos indican una desviación típica de 0,42439. Por su parte la asimetría tiene 

un puntaje de 0,173, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay más valores 

agrupados hacia la izquierda de la curva, De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,851, 

lo que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona 

central de la distribución es reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��$SR\R�DO�/tGHU�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
$SR\R�DO�/tGHU� 29 2,67 4,00 3,3793 0,43392 -0,065 -1,183 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD� ��� �� �� �� �� ��   
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*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�GLPHQVLyQ�$SR\R�DO�/tGHU��3RVWHVW��
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El mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del equipo en la di-

mensión Apoyo al Líder es 2,67, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo 

que el rango de respuesta va desde buen desempeño hasta desempeño excelente (equipo diná-

mico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del equipo con relación a 

la dimensión Apoyo al Líder es de  3,3793, significa que en promedio los miembros del equi-

po perciben un buen desempeño. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 

0,43392. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,065, lo que demuestra que es negati-

va, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima 

de la media), es decir, la mayoría de los miembros del equipo señalaron estar  “ de acuerdo”  o 

“ totalmente de acuerdo”  con el buen desempeño del equipo en  la dimensión después de reci-

bir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,183, lo que significa que 

el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

ción es reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��$SR\R�GH�ORV�0LHPEURV�HQWUH�6t�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�
'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�

$SR\R�GH�ORV�0LHPEURV�� 29 2,67 4,00 3,4828 0,41391 -0,114 -1,229 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
*UiILFR�1������3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GHO�(TXLSR�GH�OD�GLPHQVLyQ�$SR\R�GH�ORV�0LHPEURV�HQWUH�6t�

3RVWHVW
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Como se puede observar, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miem-

bros del equipo en la dimensión Apoyo de los Miembros entre Sí es 2,67, mientras que el 

máximo valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde buen desempeño 

hasta desempeño excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción 

de los miembros del equipo con relación a la dimensión Apoyo de los Miembros es de 3,4828  

significa que en promedio los miembros del equipo perciben un buen desempeño. Igualmente, 

los datos indican una desviación típica de  0,41391. Por su parte la asimetría tiene un puntaje 

de -0,114,  lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados 

hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los miembros del 

equipo señalaron estar  “ de acuerdo”  o “ totalmente de acuerdo”  con el buen desempeño del 

equipo en esa dimensión Apoyo de los Miembros después de recibir Coaching Grupal. De 

igual manera la curtosis tiene un valor de -1,229,  lo que significa que el grado de concentra-

ción que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es reducido. 

�7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��&OLPD�GH�(TXLSR�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&OLPD�GH�(TXLSR� 29 2,00 4,00 3,4368 0,46380 -0,945 1,607 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
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En relación a los puntajes, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miem-

bros del equipo en la dimensión Clima de Equipo es 2, mientras que el máximo valor de res-

puesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempe-

ño excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros 

del equipo con relación a la dimensión Clima de Equipo es de 3,4368, significa que en prome-

dio los miembros del equipo tienen un buen desempeño. Igualmente, los datos indican una 

baja desviación típica de 0,46380. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,945,  lo que 

demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha 

de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los miembros del equipo indica-

ron estar “ de acuerdo”  o “ totalmente de acuerdo”  las personas presentan el desarrollo de la 

dimensión Clima de Equipo después de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis 

tiene un valor de 1,607, lo que significa que el grado de concentración que presentan los valo-

res alrededor de la zona central de la distribución es elevado. 

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
0DQHMR�GH�&RQIOLFWRV� 29 2,33 4,00 3,2759 0,51999 -0,057 -0,981 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
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Se evidencia que, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del 

equipo en la dimensión Manejo de Conflictos es 2,33, mientras que el máximo valor de res-

puesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempe-

ño excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros 

del equipo con relación a la dimensión Manejo de Conflictos es de 3,2759, significa que en 

promedio los miembros del equipo perciben un buen desempeño. Igualmente, los datos indi-

can una desviación típica de 0,51999. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,057, lo 

que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la dere-

cha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los miembros del equipo in-

dicaron estar “ de acuerdo”  o “ totalmente de acuerdo”  con el buen desempeño del equipo en la  

dimensión Manejo de Conflictos después de recibir Coaching Grupal. De igual manera la cur-

tosis tiene un valor de -0,981, lo que significa que el grado de concentración que presentan los 

valores alrededor de la zona central de la distribución es reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ��&RPXQLFDFLyQ�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
&RPXQLFDFLyQ� 29 2,25 4,00 3,3362 0,45452 -0,517 -0,202 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
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El mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del equipo en la di-

mensión Comunicación es 2,25, mientras que el máximo valor de respuesta es de 4, por lo que 

el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta desempeño excelente (equipo di-

námico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros del equipo con rela-

ción a la dimensión Comunicación  es de 3,3362, significa que en promedio los miembros del 

equipo perciben un buen desempeño. Igualmente, los datos indican una desviación típica de 

0,45452. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,517, lo que demuestra que es negati-

va, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima 

de la media), es decir, la mayoría de los miembros del equipo señalaron estar  “ de acuerdo”  o 

“ totalmente de acuerdo”  con el buen desempeño del equipo en  la dimensión Comunicación 

después de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,202, lo 

que significa que el grado de concentración que presentan los valores alrededor de la zona 

central de la distribución es reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ�7RPD�GH�'HFLVLRQHV�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR� 0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
7RPD�GH�'HFLVLRQHV� 29 2,50 4,00 3,2155 0,44181 -0,276 -0,591 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
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Como se aprecia, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del 

equipo en la dimensión Toma de Decisiones es 2,50, mientras que el máximo valor de res-

puesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde buen desempeño hasta desempeño 

excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los miembros 

del equipo con relación a la dimensión Toma de Decisiones es de 3,2155, significa que en 

promedio los miembros del equipo perciben un buen desempeño. Igualmente, los datos indi-

can una desviación típica de 0,44181. Por su parte la asimetría tiene un puntaje de -0,276 lo 

que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados hacia la dere-

cha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los miembros del equipo se-

ñalaron estar  “ de acuerdo”  o “ totalmente de acuerdo”  con el buen desempeño del equipo en  

la dimensión Toma de Decisiones después de recibir Coaching Grupal. De igual manera la 

curtosis tiene un valor de -0,591 lo que significa que el grado de concentración que presentan 

los valores alrededor de la zona central de la distribución es reducido.  

7DEOD�1������(VWDGtVWLFRV�'HVFULSWLYRV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV�GH��ORV�(TXLSRV�SDUD�OD�
'LPHQVLyQ�(YDOXDFLyQ�GH�OD�(ILFDFLD�'HVSXpV�GH�5HFLELU�&RDFKLQJ�*UXSDO�

'LPHQVLyQ� 1� 0tQLPR�0i[LPR� 0HGLD� 'HVY��7tS��$VLPHWUtD�&XUWRVLV�
(YDOXDFLyQ�GH�OD�(ILFDFLD� 29 2,33 4,00 3,3103 0,41720 -0,331 -0,066 
1�YiOLGR��VHJ~Q�OLVWD�� ��� �� �� �� �� ��   
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Se observa que, el mínimo valor de respuesta de la percepción de los miembros del 

equipo en la dimensión Evaluación de la Eficacia es 2,33, mientras que el máximo valor de 

respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeño promedio hasta des-

empeño excelente (equipo dinámico). A su vez, el valor promedio de la percepción de los 

miembros del equipo con relación a la dimensión Evaluación de la Eficacia es de 3,3103, sig-

nifica que en promedio los miembros del equipo perciben  un buen desempeño. Igualmente, 

los datos indican una desviación típica de 0,41720. Por su parte la asimetría tiene un puntaje 

de -0,331, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay más valores agrupados 

hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoría de los miembros del 

equipo señalaron estar  “ de acuerdo”  o “ totalmente de acuerdo”  con el buen desempeño del 

equipo en  la dimensión Evaluación de la Eficacia después de recibir Coaching Grupal. De 

igual manera la curtosis tiene un valor de -0,066, lo que significa que el grado de concentra-

ción que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribución es reducido. 
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����$1È/,6,6�'(�/$6�',)(5(1&,$6�(1�5(/$&,Ï1�&21�/$��
3(5&(3&,Ï1�'(�'(6(03(f2�'(�/26�(48,326�'(�75$%$-2:  

Una vez analizados los  resultados obtenidos tanto en el pretest como en el postest, es 

posible realizar el análisis de las diferencias observadas en la percepción de cada una de las 

dimensiones que componen esta variable, siguiendo el esquema establecido hasta los momen-

tos, analizaremos en primera instancia y br vemente las diferencias observadas en relación con 

los cinco equipos.  

7DEOD�1������'LIHUHQFLDV�GH�0HGLDV�GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV��HQ�FXDQWR�DO�'HVHPSHxR�
GH�ORV��(TXLSRV�GH�7UDEDMR�(VSHFLILFDGRV�SRU�*HUHQFLD��

(48,326� 0HGLD�3UHWHVW� 0HGLD�3RVWHVW� 'LIHUHQFLD�
*(5(1&,$�*(1(5$/� 3,2889 3,4833 0,1944 
*&,$�'(�5(&85626�+80$126� 3,4153 3,4861 0,0708 
*(5(1&,$�'(�23(5$&,21(6� 3,0357 3,1548 0,1190 
*(5(1&,$�'(�$'0,1,675$&,Ï1� 2,6979 2,8773 0,1794 
*(5(1&,$�'(�),1$1=$6� 3,2361 3,4039 0,1678 

 

Como lo demuestra la tabla, se observan diferencias positivas en cuanto a las medias tota-

les de la percepción del Desempeño del Equipo, sin embargo tales diferencias son muy pequeñas. 

A pesar de cual podemos señalar que el equipo que relativamente obtuvo el menor puntaje en 

cuanto a diferencias fue el perteneciente a la Gerencia de Recursos Humanos, mientras que el 

equipo que obtuvo el puntaje relativamente mayor fue el equipo perteneciente a la Gerencia Ge-

neral.  

Como lo evidenció el análisis realizado del pretest y el postest, la percepción de los miem-

bros en términos generales no varía, pues tanto antes como después del coaching grupal, la per-

cepción es que los distinto equipos tienen un buen desempeño. 

Dada la homogeneidad de estas percepciones entre los equipos, las medias presentadas 

a continuación corresponden a la totalidad de los cinco equipos, considerados en conjunto.  



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

225 

 
7DEOD�1������'LIHUHQFLDV�GH�0HGLDV��GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV��HQ�FXDQWR�DO�'HVHPSHxR�

GH�ORV�(TXLSRV��GH�7UDEDMR�HQ�*HQHUDO�
',0(16,21(6� 0HGLD�3UHWHVW� 0HGLD�3RVWHVW� 'LIHUHQFLD�

Creatividad 3,1149 3,2069 0,0920 
Concentración en Resultados 3,1322 3,3046 0,1724 
Funciones y Responsabilidades 3,2069 3,2414 0,0345 
Organización 3,1839 3,3333 0,1494 
Consolidación en las Capacidades 2,8621 3,2241 0,3621 
Apoyo al Líder 3,2414 3,3793 0,1379 
Apoyo de los Miembros 3,1839 3,4828 0,2989 
Clima de Equipo 3,1954 3,4368 0,2414 
Manejo de Conflictos 3,1149 3,2759 0,1609 
Comunicación 3,1034 3,3362 0,2328 
Toma de Decisiones 3,0345 3,2155 0,1810 
Evaluación de la Eficacia 3,0230 3,3103 0,2874 

 
 
 

 
*UiILFR�1������'LIHUHQFLDV�GH�0HGLDV��GH�OD�3HUFHSFLyQ�GH�ORV�0LHPEURV��HQ�FXDQWR�DO�'HVHPSHxR�GH�ORV�

(TXLSRV��GH�7UDEDMR�HQ�*HQHUDO�

'LIHUHQFLD�GH�0HGLDV�HQ�FXDQWR�D�OD�3HUFHSFLyQ�GHO�'HVHPSHxR�GHO�(TXLSR

0,00

0,50

1,00

1,50

2,00

2,50

3,00

3,50

4,00

C
re

at
iv

id
ad

C
on

ce
nt

ra
ci

ón
 e

n
R

es
ul

ta
do

s

Fu
nc

io
ne

s 
y

R
es

po
ns

ab
ili

da
de

s

O
rg

an
iz

ac
ió

n

C
on

so
lid

ac
ió

n 
en

la
s 

C
ap

ac
id

ad
es

A
po

yo
 a

l L
íd

er

A
po

yo
 d

e 
lo

s
M

ie
m

br
os

C
lim

a 
de

 E
qu

ip
o

M
an

ej
o 

de
C

on
fl

ic
to

s

C
om

un
ic

ac
ió

n

T
om

a 
de

D
ec

is
io

ne
s

E
va

lu
ac

ió
n 

de
 la

E
fi

ca
ci

a

���M��� ���������S�M���
���M��� �����n���S�M���



   GARCIA Y TEIXEIRA                                                                     

 

226 

 

La tabla y el grafico anterior permiten apreciar las diferencias observadas en la percep-

ción de todos los miembros respecto a al desempeño de sus equipos de trabajo, las diferencias 

observadas son positivas, debido a que los puntajes del postest son mayores se obtuvieron,. 

Sin embargo, es necesario reiterar una vez más que la magnitud de tales diferencias es reduci-

da.  

A pesar de lo señalado, una vez más es posible realizar algunas precisiones de los cam-

bios sutiles de las percepciones, en primer lugar de las doce dimensiones que componen la 

variable, cuando se comparan las diferencias, resulta evidente que las dimensiones obtuvieron 

los mayores puntajes: en primer lugar la &RQVROLGDFLyQ�HQ�ODV�&DSDFLGDGHV, luego $SR\R�GH�
ORV�0LHPEURV, seguida SRU�(YDOXDFLyQ�GH�OD�(ILFDFLD, después  &OLPD�GH�(TXLSR y por último 

&RPXQLFDFLyn. En cuanto a las dimensiones que obtuvieron menores puntajes se puede seña-

lar: &UHDWLYLGDG y )XQFLRQHV�\�5HVSRQVDELOLGDGHV��
El cambio de percepción observado con respecto a la dimensión &RQVROLGDFLyQ�HQ�ODV�

&DSDFLGDGHV��es especialmente importante pues en la primera medición esta fue la dimensión 

que obtuvo la menor media, mientras que la dimensión que obtuvo el mayor puntaje fue Apo-

yo al Líder. Esta última dimensión también obtuvo un puntaje relativamente mayor en la se-

gunda medición dimensión, pero pasa a ocupar un tercer orden pues, en la segunda medición 

la dimensión con mayor puntaje fue Apoyo de los Miembros, seguida por Clima de Equipo y 

en tercer lugar Apoyo al Líder.  

De esta forma concluye el análisis de los resultados, gracias al pretest fue posible des-

cribir ambas variables antes de un estímulo (coaching grupal) y el prestest permitió describir 

las variables después de dicho estímulo. La comparación de ambas mediciones permitió pun-

tualizar las diferencias observadas en cada una de las variables de forma independiente, no es 

el objetivo de este estudio establecer correlación entre estas variables, sin embargo en la dis-

cusión de resultados se plantearan algunos sobre los cuales� investigaciones futuras podrían 

profundizar. 
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Inicialmente resulta importante recordar la caracterización general de la muestra que 

compone la presente investigación, al analizar las variables demográficas se determinó que en 

la muestra, predominan las personas del género femenino, además la generalidad de la muestra 

está compuesta por personas en edades comprendidas entre 36 y 43 años, en cuanto al nivel 

jerárquico aproximadamente la mitad (48,28%) pertenece a los niveles organizativos más altos 

(gerentes y supervisores) y el restante 51,72% pertenecen a los niveles profesional y adminis-

trativo, esto es así porque los sujetos que componen esta muestra pertenecen a cinco equipos 

de trabajo de importantes áreas de la organización, y cada uno de los equipos están compues-

tos por empleados que ocupan cargos diferentes como: gerentes y supervisores, así como ase-

sores, analistas, etc., cargos agrupados según corresponda, en las categorías de profesionales y 

personal administrativo. 

En cuanto a la antigüedad en la empresa en su mayoría los sujetos de la muestra se ubi-

caron en el rango que va de 1 a 5 años, lo que lógicamente coincide con la antigüedad en el 

cargo que con un 93% está igualmente esta ubicada en el rango que va de 1 a 5 años, como ya 

se señaló anteriormente el poco tiempo de pertenencia a la empresa podría ser en parte expli-

cado por un proceso de reestructuración reciente en la organización. Por último, los sujetos 

presentan altos niveles de instrucción formal.Ahora bien, el objetivo de la presente investiga-

ción consistió en describir los cambios experimentados en  la percepción del desempeño de los 

equipos de trabajo y la percepción del desarrollo de competencias de sus miembros, que reci-

ben entrenamiento en Coaching Grupal. Para lo cual se diseñaron y aplicaron dos instrumento, 

tanto al inicio del programa (pretest) y como una vez concluido el mismo (postest). Sin em-

bargo, cabe destacar que como lo afirma Cris Bolívar (2001) el proceso de Coaching conlleva 

distintas fases, y que la segunda medición fue realizada antes de la última fase llamada fase de 
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seguimiento, durante la cual se realiza un monitoreo del alcance de los objetivos planteados, 

así como un refuerzo de las mejoras. 

Para el análisis de los resultados de cada una las mediciones se utilizaron estadísticos 

descriptivos y gráficos, que permitía analizar en forma detallada tanto la percepción de cada 

una de las competencias estudiadas, como la percepción de las dimensiones que permiten me-

dir el desempeño de los equipos.  

En primer lugar se discutirán los resultados de la percepción del desarrollo de compe-

tencias, es necesario recalcar una vez más que la metodología de medición empleada para el 

caso de los cargos perteneciente al nivel gerencial y supervisorio fue el feedback de 360º, 

mientras que para el resto de los cargos se aplicaron sólo autoevaluaciones y evaluaciones de 

los supervisores. 

La integración de las diferentes perspectivas, que se consigue con el feedback de 360º 

permite lograr mediciones más objetivas que con el método tradicional, y a medida que au-

menta el número de evaluadores, la probabilidad de obtener información exacta se eleva. De 

acuerdo con Sherman y Freas  (2005), para que el Coaching produzca resultados concretos las 

metas del programa deben ser mensurables, el programa se debe ajustar a las necesidades or-

ganizacionales y debe incluir un método confiable de medición el cual suele ser el feedback de 

360º.  

Sin embargo, como ya se mencionara en la formulación del problema, varios factores 

moldean y a veces distorsionan la percepción, pues en la percepción influyen entre otras cosas 

las características personales de quien percibe así como sus necesidades y emociones, también 

influyen los factores que determinan la situación. Especialmente en la percepción de personas, 

influye el hecho de que se juzga a las personas en forma diferente según el significado atribui-

do a cada comportamiento, es decir se busca la causa del comportamiento ajeno y debido a 

que las razones que explican las acciones de las personas son complejas, la atribución del sig-

nificado termina siendo una simplificación de lo que vemos. Adicionalmente como no es posi-

ble asimilar todo lo que observamos, simplemente captamos fragmentos. (Gibson, Ivancebich, 

y Donnelly, 1996) 
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Antes de recibir Coaching Grupal los participantes, perciben que en promedio todas 

sus competencias (13 en total) están medianamente desarrolladas, en cuanto a los puntajes 

mínimos y máximos es posible observar que en una escala del 1 al  4, las puntaciones van des-

de 2 hasta 4 en la mayoría de los casos, correspondientes a las opciones “ en poco”  y “ en mu-

cho”  del instrumento, y a las opciones “ competencia poco desarrollada”  y “ competencia des-

arrollada”  en cuanto al análisis. De igual manera, la competencia con mayor puntaje es Orien-

tación a Logro, mientras que la de menor puntaje es Manejo de Conflictos.  

Por su parte los supervisores, supervisados y pares coinciden con los participantes del 

programa al señalar que antes del Programa de Coaching todas las competencias se perciben 

en promedio como medianamente desarrolladas, sin embargo existen ciertas diferencias entre 

los puntajes otorgados por cada uno de estos actores, pero tales diferencias son muy pequeñas. 

En el caso de los supervisores, supervisados y pares, los mínimos y máximos puntajes de res-

puesta para las competencias corresponden también a las opciones 2 (competencia poco des-

arrollada) y 4 (competencia desarrollada) y únicamente en el caso de los supervisados con 

respecto a la competencia Disciplina, se observó como puntaje mínimo 1, correspondiente a 

“ competencia ausente” . Con mayor detalle podemos señalar que los supervisados y los pares 

coinciden con los participantes en señalar a la competencia Orientación al Logro con mayor 

puntaje, mientras que los supervisores señalan que la competencia con mayor puntaje es 

Flexibilidad. Pero los supervisores, concuerdan con los participantes al señalar que la compe-

tencia con menor puntaje es Manejo de Conflictos, mientras que  los supervisados señalan que 

se trata de la competencia Reflexión y Evaluación y los pares indican que es Compresión Em-

pática.  

Cada evaluador tiene su propio sistema de valores a partir del cual emite su opinión, 

todo proceso de evaluación conlleva una serie de obstáculos potenciales, pues influyen aspec-

tos como el denominado error por clemencia, cuando algunos evaluadores conceden  muy al-

tas puntuaciones no coincidentes con la realidad se denomina error por clemencia positiva, y 

cuando los evaluadores otorgan una puntación más baja de lo que realmente corresponde sub-

estimando al evaluado, se denomina error por clemencia negativa. También es posible que 

prescindiendo de aquél a quien evaluador juzga el patrón de evaluación no cambie, a este tipo
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de evaluadores se les da el nombre de diferenciadores deficientes, quienes tienden a ignorar las 

diferencias, percibiendo un universo más uniforme de lo que realmente es, además utilizan un 

intervalo limitado de la escala. Otro aspecto a considerar es el efecto halo, el mismo se produ-

ce cuando un evaluador deja que en la evaluación de un individuo un solo rasgo influya en su 

percepción de los otros rasgos. (Gibson et al., 1996) 

Un aspecto que importante resaltar es que, a pesar del consenso entre todos los actores, 

las percepciones de los participantes superan por pequeños márgenes las percepciones del re-

sto de los actores en relación con todas y cada una de las competencias estudiadas. Como lo 

señala Stephen Robbins (1996), las autoevaluaciones son beneficiosas, pues facilita el desarro-

llo de los empleados al propiciar que estos examinen sus puntos débiles y fuertes, sin embargo 

son desvirtuadas por calificaciones exageradas que se presentan cuando los empleados se sien-

ten amenazados por el proceso y necesitan proteger una imagen positiva. En este orden de 

ideas James Gibson et al., (1996) indica que la evidencia revela que la estimación de los em-

pleados sobre su rendimiento cae alrededor del septuagésimo percentil, es decir las personas 

por lo general consideran que se encuentran en un nivel superior al promedio. 

 Después de recibir entrenamiento en Coaching Grupal, los participantes perciben que 

en promedio todas sus competencias están medianamente desarrolladas, a excepción de la 

competencia Orientación al Logro, la que perciben como desarrollada, nuevamente los punta-

jes mínimos y máximos de las distintas van desde 2 hasta 4, sin embargo se observan algunas 

variaciones positivas muy pequeñas con respecto a los mismos, y en el caso de la competencia 

Orientación a Logro el mínimo puntaje fue de 3. Lógicamente y debido a lo señalado al obser-

var las medias esta fue precisamente la competencia que obtuvo mayor puntaje. Es importante 

recordar que la metodología del coaching supone un planteamiento de desarrollo donde se 

requiere por parte del coachee el compromiso de lograr un resultado extra-ordinario, y su dis-

posición hacia el logro. (León, 2002). Por otro lado, nuevamente la competencia con menor 

puntaje fue Manejo de Conflictos.El mismo consenso observado entre supervisores, supervi-

sados y pares durante el pretest, se observa en el postest, ya que todos ellos coinciden nueva-

mente en señalar que después del entrenamiento en Coaching Grupal todas las competencias 

se perciben como medianamente desarrolladas, (con mínimas variaciones entre las distintas 

perspectivas). 
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De igual forma los supervisados y los pares, coinciden una vez más con los participan-

tes y señalan que la competencia con mayor puntaje fue Orientación al Logro, por su parte los 

supervisores señalan que se trata de la competencia Reflexión y Evaluación. Esta vez, en rela-

ción con la competencia con menor puntaje el consenso es absoluto pues todos señalan que es  

Manejo de Conflictos, nuevamente con muy pequeñas variaciones entre las distintas percep-

ciones. Sin embargo, una vez más las percepciones de los participantes con respecto a los pun-

tajes de todas las competencias superan por pequeños márgenes las percepciones del resto de 

los actores 

Luego de realizadas las dos mediciones fue posible contrastar las medias obtenidas en 

ambos casos y observar las diferencias, con la finalidad de indicar el desarrollo de competen-

cias observado gracias al entrenamiento en Coaching Grupal,  

El desarrollo de competencias supone la evolución de una persona en su perfil profe-

sional y, por tanto, una mejora en su desempeño, como lo señala Salazar y Molano (2000) el 

Coaching es un entrenamiento estructurado hacia el desarrollo de las competencias individua-

les y la sinergia de grupo; y su finalidad es producir aprendizaje e impulsar el potencial de las 

personas de forma metódica, estructurada y eficaz; por lo tanto implica una movilización hacia 

el éxito, al mejorar el rendimiento y el desempeño, fomentando a su vez� la colaboración, el 

trabajo en equipo y la creación del consenso.  

Pero, como los señala Isel León, (2002) para alcanzar tal éxito se requiere tanto del 

compromiso por parte del coachee, como del compromiso de la organización para brindar 

apoyo al proceso, de lo contrario, no tiene sentido la aplicación del programa. También es im-

portante destacar que esta misma autora señala que en principio todas las competencias se 

pueden desarrollar (pasar de un nivel menor a otro mayor), aunque esto no se produce de ma-

nera inmediata, requiere un proceso de entrenamiento, además de práctica, pues a través de la 

repetición de los actos se van adquiriendo nuevos hábitos y modos de actuar que resultan más 

efectivos. 

En el capítulo correspondiente al análisis de resultados se presentan varias tablas que 

corresponde a las percepciones de todos los actores (participantes, supervisores, supervisados 

y pares),en general es posible observar que todos los actores perciben variaciones positivas (es
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decir, se obtuvieron puntajes mayores en el postest) en relación a todas las competencias, pero 

tales diferencias son reducidas. Sin embargo, resulta evidente que la magnitud de las diferen-

cias observadas es mayor en el caso de la autopercepción, es decir, los participantes perciben 

diferencias relativamente mayores. 

A pesar de lo señalado, es posible  destacaran algunas observaciones consideradas re-

levantes, como ya se indicó anteriormente de acuerdo con los participantes los cambios expe-

rimentados en la percepción de la competencia Orientación a Logro, resultaron relevantes, 

pues inicialmente fue percibida como medianamente desarrollada y la percepción final es que 

se encuentra desarrollada, con respecto a todas las demás competencias la percepción inicial y 

final fue de competencias medianamente desarrolladas, pero al observar con mayor detalle los 

puntajes es posible identificar dos competencias cuyas diferencias de medias son relativamen-

te más altas en comparación con el resto, ellas son: Autoconocimiento, seguido por la compe-

tencia Reflexión y Evaluación. 

En el caso de los supervisores la magnitud de las diferencias, entre el pretest y postest 

es aún mucho más reducida, de hecho en general son las menores, tanto así que de forma  ge-

neral se puede afirmar que en relación con la mayoría de las competencias los supervisores no 

indican cambios en la percepción, sin embargo dos competencias Cooperación y Re-

flexión/Evaluación recibieron un puntaje relativamente mayor al resto, la última es precisa-

mente la competencia que durante el postest recibió el mayor puntaje. De acuerdo Stephen 

Robbins (1996), las investigaciones realizadas por Rensis Likert demuestran claramente que 

gerentes y supervisados a menudo tienen percepciones distintas. Sin embargo, el hecho de que 

las puntajes más bajos correspondan a los supervisados contradice lo planteado también por 

este mismo autor que señala que a muchos supervisores les desagrada la tarea de evaluar a 

otros, y se sienten inseguros en cuanto a sus apreciaciones, esto aunado a la presión de saber 

que tendrán que trabajar diariamente con el empleado que calificarán, conduce a que los su-

pervisores otorguen puntuaciones más altas de las merecidas. Por supuesto, lo señalado se da 

en el contexto organizacional, donde los resultados de las evaluaciones deben darse a conocer 

al empleado, mientras que en el presente estudio el procesamiento de los instrumentos tienen 

carácter confidencial lo que quizás podría tener alguna influencia.  
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Por su parte, James Gibson et al., (1996) indica que juzgar el rendimiento de otra per-

sona es una de las actividades gerenciales con mayor carga emocional. 

De forma coherente con lo que se ha venido señalando, las diferencias de medias de los 

supervisados en relación con cada una de las competencias también reflejan valores muy redu-

cidos, por lo tanto todas las competencias se percibieron durante el pretest como medianamen-

te desarrolladas y esta percepción, con pequeñas variaciones, se mantiene durante el postest. 

Sin embargo, es posible señalar que la magnitud de las diferencias no es tan reducida como en 

el caso de los supervisores. De cualquier forma, los puntajes de las diferencias en la percep-

ción de los supervisados, permiten indicar que no se experimentaron cambios en la percepción 

relacionada con a la mayoría de las competencias, sin embargo dos competencias presentan 

diferencias relativamente mayores en comparación con el resto, y coinciden con las señaladas 

por los supervisores, en primer lugar señalan la competencia Reflexión/Evaluación, seguida 

por la competencia Cooperación. Este hallazgo es relativamente significativo pues durante el 

pretest los supervisados otorgaron el menor puntaje exactamente a la competencia Reflexión y 

Evaluación, por lo tanto si percibieron cambios en ese sentido. 

Los supervisados constituyen una rica fuente de información y perspectiva, en su fre-

cuente contacto con sus supervisores son capaces de observar varios comportamientos que 

incluyen algunos no detectados por los supervisores (Robbins,1996). 

Por último, en relación con la percepción de los pares, que también presenta diferen-

cias muy pequeñas, pero cabe destacar un aspecto, y es que comparando todas las diferencias 

de medias de los distintos actores de la medición de 360º las percepciones de las diferencias 

por parte de los pares, son las que más se acercan en cuanto a magnitud a las autopercepciones 

de los participantes. Una vez más, los pares coinciden con los supervisores y los supervisados, 

pues señalan que una competencia en la que relativamente obtuvieron mayor puntaje fue: Re-

flexión y Evaluación. Al mismo tiempo, otras competencias que obtuvieron puntajes más altos 

comparadas con el resto, son Comunicación Eficaz, seguida por Comprensión Empática. Esto 

último es importante, porque de acuerdo con la percepción de los pares durante el pretest la 

competencia que obtuvo menos puntaje fue precisamente Comprensión Empática, por lo que 

nuevamente es posible hincar un cambio importante en la percepción.  
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Las apreciaciones de los pares suelen ser un método de evaluación eficaz, pues sus ca-

lificaciones a menudo tienen más validez en la de predicción que las de los supervisores y se 

centran más en el rendimiento y los resultados del compañero. Sin embargo en el contexto 

organizacional son poco utilizadas, pues los gerentes consideran que los pares se mostrarán 

muy indulgentes o sesgados en sus apreciaciones. (Robbins,1996). 

Una aclaración vital es que a pesar de que se señala que las diferencias son reducidas, 

no es posible determinar con este estudio si las diferencias son ó no estadísticamente significa-

tivas, pues el tipo de muestreo utilizado es no probabilístico, adicionalmente el estudio es des-

criptivo, por lo que simplemente se presentan las observaciones realizadas.�
Al comparar los resultados de esta investigación con el estudio realizado por Albani y 

Padilla (2004) sobre la percepción del desarrollo de competencias interpersonales producto de 

un programa de tutoría (coaching), es posible establecer ciertas coincidencias, ya que también 

en ese estudio se utilizó la metodología del feedback de 360º y la autopercepción de los parti-

cipantes del programa, fue la mayor media, igual sucedió en la presente investigación tanto en 

el pretest como en el postest 

Sin embargo, en el mencionado estudio se presentan las siguientes medias: Autoper-

cepción (3,3964), le sigue la percepción de los supervisores con una media de (3,3820), la de 

los supervisados con una media de (3,2511), y por último la de los colegas con una media de 

(3,2382).  

Lo cual no concuerda con la presente investigación, donde las medias del pretest sse 

presentan en el siguiente orden: Autopercepción (3,1558) Supervisados (3,0490), Supervisores 

(3,0467) y Pares (3,0287) . En el caso del postest se presentan cambios  Autopercepción 

(3,3136), Pares (3,1588), Supervisados (3,1352) y Supervisores (3,1076). 

Al concluir su estudio señalan que debido a todos los actores de la metodología de 360º 

concurrieron en la opción de respuesta tres (3) “ a menudo” , en una escala del uno (1) al cuatro 

(4), ello podría interpretar como un desarrollo medianamente alto del grupo total de compe-

tencias interpersonales y que el.hecho de que los participantes, supervisores, supervisados y 

colegas coincidan en sus opiniones, permite al participante (ejecutivo) tomar conciencia de sus
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conductas, permitiéndole incrementar y mejorar su desempeño individual, el de su equipo y el 

de la organización en total, y de igual forma señalan que la competencia que se percibe como 

mayormente desarrollada producto de haber recibido un programa de coaching fue la compe-

tencia Trabajo en Equipo y Cooperación, luego la competencia Manejo de Conflictos, y en 

tercer lugar la competencia Comprensión Empática, le sigue la competencia Flexibilidad, y 

por último la competencia Comunicación Eficaz, con el puntaje más bajo, según la opinión de 

los cuatro (4) actores de la metodología de 360º. 

Al comparar dichos resultados tenemos por una parte que en la escala de análisis del 

presente estudio, igualmente del 1 al 4, todos los actores de la metodología de 360º concurren 

en la opción de respuesta 3, que corresponde a “ competencia medianamente desarrolla” , lo 

cual ocurre tanto en el pretest como en el postest, con pequeñas variaciones positivas en la 

percepción de todos los actores, las cuales se discutieron con anterioridad.  

En cuanto a las competencias en las cuales se observaron pequeñas diferencias entre el 

pretest y el postest los participantes señalaron las competencias Autoconocimiento, y Re-

flexión/Evaluación esto lo podemos contrastar nuevamente con el estudio de Albani y Padilla 

(2004), quienes como parte de sus estudio realizaron una serie de pregunta abiertas a los parti-

cipantes del programa, lo que les permitió identificar aspectos positivos del programa, adicio-

nales a las 5 competencias estudiadas, y les llevó a concluir que los participantes opinaban que 

el programa fue importante para su desarrollo, pues contribuyó a su crecimiento profesional y 

personal así como al reconocimiento de debilidades y fortalezas. Por último señalan que el 

coaching contribuye al desarrollo de otras competencias no estudiadas en el contexto particu-

lar dela investigación planteada por ellas. Es importante resaltar una vez más, a la luz de lo 

señalado recientemente que los supervisores, supervisados y pares también coinciden en seña-

lar diferencias observadas en cuanto a la competencia Reflexión y Evaluación, por su parte los 

supervisores y supervisados señalan un cambio en la percepción de la competencia Coopera-

ción, aspectos también coincidentes en cierta media con este estudio. 

Por último es importante destacar otro aspecto no coincidente, vinculado a la compe-

tencia Manejo de Conflictos, que en el presente estudio obtuvo las puntuaciones más bajas en
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el  postest, de acuerdo a la percepción de todo los actores, mientras que en el estudio de Albani 

y Padilla (2004), esta fue la segunda competencia que se percibió como más desarrollada. 

Otro estudio que resulta importante es el realizado por Bustillos y Vásquez (2002), 

quienes como parte de estudio también analizaron las autopercepciones de los participantes de 

un programa de coaching ontológico, igualmente se realizó un pretest al inicio del programa y 

un postest, al finalizar el mismo, y como se señaló en la formulación de problema, establecie-

ron una escala de nivel de diferencia que abarcaba las opciones: Bajo, Medio, Alto y Muy Al-

to, teniendo como resultado que en la mayoría de los casos el nivel de diferencias fue medio, 

mientras que en el resto de los casos fue bajo. Al comparar los resultados de la presente inves-

tigación habría que señalar que en esta oportunidad todas las diferencias serían bajas. Sin em-

bargo como estos mismos investigadores lo señalan, bajo la metodología del coaching los par-

ticipantes demostrarán haber aprendido las competencias, si varía el nivel en el que perciben el 

dominio de las mismas, lo importante es la variación en la percepción de la competencia y no 

el valor de la diferencia como tal.  

“ Es posible incluso que después de participar en un programa de coaching un partici-

pante obtenga puntaciones más bajas en una evaluación final con respecto a la evaluación ini-

cial, pues el cambio viene dado por una nueva conciencia vinculada a la competencia, un indi-

viduo que pensaba que se comunica de forma efectiva, se da cuenta tras adquirir nuevos cono-

cimientos que realmente la comunicación eficaz es algo más de lo que se imaginaba”  (Carva-

jal, conversación telefónica, 27 de octubre de 2005) 

Concluida la discusión sobre la primera variable del estudio, se discutirán ahora los as-

pectos más resaltantes en cuanto a la segunda variable, es decir, la percepción del desempeño 

del equipo antes y después de Coaching Grupal, las tablas y gráficos correspondientes a las 

dos mediciones permiten observar con detalle la percepción de los miembros, recordemos en 

este punto que los participantes del programa pertenecían a cinco equipos de trabajo de impor-

tantes gerencias de la organización, por lo que en el análisis de resultados se presentaron esta-

dísticos y gráficos que permitían observar con detalle la percepción de los participantes, res-

pecto a todas las dimensiones estudiadas, y debido a la homogeneidad observada, tanto en el  
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pretest como en el postest, se procedió a realizar un análisis general, donde se incluían las per-

cepciones de todos los miembros. 

Dado lo señalado anteriormente, en primer lugar se examinarán los resultados de los 

equipos agrupados por Gerencia, cada equipo estuvo compuesto por un número pequeño de 

personas (de 5 a 7 miembros, que en conjunto conformaban la muestra de 29 participantes). 

Como lo exponen (González, et al. 2003) los equipos de trabajo sobrepasan a los individuos 

cuando las tareas a realizarse requieren múltiples habilidades, experiencias, juicios y creativi-

dad; a medida que las organizaciones han ido adecuándose a un mercado más competitivo, que 

les exige máxima eficacia y eficiencia, han recurrido a los equipos como una forma de utilizar 

las competencias y talentos personales de los empleados. Hoy en día las organizaciones utili-

zan equipos de trabajo para desarrollar actividades y resolver problemas, dando preferencia a 

los equipos de trabajo pequeños, pues los grandes grupos de personas por lo general, no pue-

den desarrollar la cohesión, el compromiso ni la responsabilidad mutua,  necesarios para lo-

grar un alto desempeño. Al mismo tiempo, el trabajo en equipo implica un aumento y mejora 

del nivel de  participación de los integrantes del mismo, hacia la empresa; lo que significa que 

crea una manera de compromiso hacia la organización, que motiva a los trabajadores a mejorar 

su desempeño. 

Coherentemente con lo señalado, la presente investigación estudió el desempeño de los 

equipos de trabajo, bajo el esquema de equipos de trabajo pequeños, dado que está es la forma 

de organización de trabajo presente en  la organización donde se realizó el estudio. 

Al realizar el análisis por cada uno de los equipos, pertenecientes a las distintas Geren-

cias, antes de recibir Coaching Grupal se puede apreciar que la percepción de cada una de las 

Gerencias es que el equipo tiene un  buen desempeño, en cuanto a los puntajes máximos y 

mínimos se observa que en una escala que va del 1 al 4, las puntuaciones van de  2,41 a 3,86, 

en la mayoría de los  casos, correspondientes a las opciones “ de acuerdo”  y “ totalmente de 

acuerdo” en el instrumento; y a las opciones “ buen desempeño del equipo” y “ excelente desem-

peño del equipo- Equipo dinámico”  en el análisis. Así la dimensión con mayor puntaje es Cli-

ma de Equipo, que corresponde a la Gerencia de Recursos Humanos, y la dimensión con me-

nor puntaje es Toma de Decisiones que corresponde a la Gerencia de Administración. 
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Detallando aun más la percepción de las Gerencias, estas coinciden al señalar que antes 

del Programa de Coaching el desempeño del equipo es bueno, sin embargo existen ciertas di-

ferencias entre los puntajes dados por cada Gerencia, en cuanto a la dimensión que obtuvo 

menor puntaje para las Gerencias General y de Recursos Humanos es Consolidación en las 

Capacidades, para las Gerencias de Operaciones y de Finanzas es Creatividad, y por último 

para la Gerencia de Administración es Toma de Decisiones. 

Cabe señalar que de acuerdo con la percepción promedio de cada una de las Gerencias 

antes mencionadas, las percepciones de los miembros del equipo perteneciente a la Gerencia 

de Recursos Humanos supera por un cierto margen a las demás Gerencias, teniendo una media 

igual a  3,4153, mientras que el equipo con la menor media corresponde a Gerencia  de Admi-

nistración una media igual a 2,6979 

Después de recibir entrenamiento en Coaching Grupal, los miembros de los equipos 

pertenecientes a las distintas Gerencias perciben que en promedio el equipo tiene nuevamente 

un buen desempeño; en relación con los puntajes máximos y mínimos se observa que en una 

escala que va del 1 al 4, las puntuaciones van de  2,61 a 3,86, en la mayoría de los casos, co-

rrespondientes a las opciones “ de acuerdo”  y “ totalmente de acuerdo” en el instrumento; y a las 

opciones “ buen desempeño del equipo” y “ excelente desempeño del equipo- Equipo dinámico”  

en el análisis. De esta manera la dimensión con mayor puntaje fue Clima de Equipo, que co-

rresponde a la Gerencia de Recursos Humanos, sin embargo se observa que esta dimensión 

obtuvo un puntaje igual al que obtuvo antes de recibir Coaching Grupal por lo que realmente 

no cambió la percepción este caso particular 

En relación con la percepción total del desempeño del equipo por parte de los miem-

bros de los equipos de cada Gerencia, se puede señalar que en general todas las Gerencias per-

ciben variaciones positivas, (es decir, se obtuvieron puntajes mayores en el postest) en rela-

ción con las dimensiones que componen el desempeño del equipo. Resulta evidente que la 

magnitud de las variaciones observadas es menor en el caso de la Gerencia de Recursos 

Humanos, es decir que la Gerencia de Recursos Humanos percibe variaciones relativamente 

menores en comparación con las otras Gerencias después de recibir Coaching Grupal. 
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De igual manera con lo que se ha venido indicando hasta ahora, se observa que las me-

dias de cada una de las Gerencias con relación al desempeño del equipo de trabajo, es que an-

tes de recibir Coaching Grupal el equipo tiene un buen desempeño, y se observa que después 

de recibir Coaching Grupal esta percepción se mantiene, es decir, en general no hubo un cam-

bio en la percepción del desempeño, de acuerdo con la escala del presente estudio. 

Lógicamente, lo observado en las percepciones de cada equipo en específico, se 

mantiene al considerar la totalidad del grupo, por  ello a pesar de las diferencias ya señalada-

sen la percepción de los equipos por gerencia, fue posible analizar los cinco equipos como un 

grupo homogéneo, y precisar algunas observaciones generales importantes en cuanto a cada 

una de las dimensiones, la totalidad de la muestra mantiene las tendencias antes explicadas y 

los puntajes promedios que reflejan la percepción de los miembros, en todas las dimensiones 

se corresponden con el intervalo de respuesta 2,50-3,49 que corresponde a la opción: EXHQ�
GHVHPSHxR� del equipo de trabajo. Se podría decir que, de acuerdo con Richard Chang (1999) 

quien expresa que un equipo dinámico es un equipo confiado cuyos miembros son conscientes 

de sus posibilidades y competencias y las utilizan para alcanzar sus metas compartidas, y cu-

yos miembros confían el uno en el otro para ayuda, feedback y motivación, y los cuales se 

caracterizan por una serie de aspectos que son los medidos en las dimensiones, la percepción 

de los miembros del equipo es que aunque su desempeño es bueno no alcanza los niveles ne-

cesarios para calificarse equipo dinámico. 

Adicionalmente, indicaremos que debido a que antes de recibir Coaching Grupal la 

percepción de los miembros en cuanto al desempeño, es que el equipo “ tiene buen desempe-

ño” , la misma percepción se mantiene después de recibir Coaching Grupal, podremos decir 

que en general, no se produjo un cambio en la percepción del desempeño de los equipos luego 

de recibir coaching grupal. Cardon, (2005) señala que el coach ayuda al equipo a la reflexión 

colectiva sin inmiscuirse en la red de relaciones, sin tomar el control del equipo ni asumir la 

responsabilidad de la forma ni del contenido. El coaching en los equipos de trabajo consiste 

básicamente en un acompañamiento del aprendizaje de un equipo en el marco de una relación  
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de autonomía reciproca, el equipo es el que tiene que dirigir su propio aprendizaje. De igual 

forma señala que, la eficiencia de un equipo depende en parte de la capacidad del equipo para 

centrase en lo esencial de su razón de ser: Sus Expectativas. 

En ese orden de ideas, resulta valioso, observar con detalle las diferencias de  medias 

totales, pues permite indicar algunos aspectos, a pesar de que las magnitudes de tales diferen-

cias son reducidas. El primer aspecto resaltante es que comparan las diferencias, resulta evi-

dente que ciertas dimensiones obtuvieron puntajes relativamente mayores, en comparación 

con el resto ellas son: en primer lugar &RQVROLGDFLyQ�HQ�ODV�&DSDFLGDGHV, luego $SR\R�GH�ORV�
0LHPEURV, seguida SRU� (YDOXDFLyQ� GH� OD�(ILFDFLD, después  &OLPD� GH�(TXLSR y por último 

&RPXQLFDFLyQ. �

El cambio de percepción observado con respecto a la dimensión &RQVROLGDFLyQ�HQ�ODV�
&DSDFLGDGHV, aunque en términos de magnitud numérica es relativamente pequeño, resulta 

relevante pues en la primera medición, (recordemos que se esta considerando la totalidad de la 

muestra y no los resultados por Gerencia, cuyos resultados ya fueron discutidos) esta fue la 

dimensión que obtuvo la PHQRU media, mientras que la dimensión que obtuvo el mayor punta-

je fue $SR\R�DO�/tGHU. Esta última dimensión también obtuvo un puntaje relativamente mayor 

en la segunda medición dimensión, pero pasa a ocupar un tercer orden pues, en la segunda 

medición la dimensión con mayor puntaje fue Apoyo de los Miembros, seguida por Clima de 

Equipo y en tercer lugar $SR\R�DO�/tGHU. 
Todas las dimensiones mencionadas deben estar presentes en un equipo dinámico, pues 

como los señala Chang (1999) el líder y los miembros de un equipo dinámico tienen una clara 

idea de sus puntos débiles y fuertes, es por ello que pueden sustentarse de manera efectiva en 

las capacidades individuales (Consolidación en las Capacidades). De igual forma, los miem-

bros del equipo aprecian las funciones formales de supervisión, porque los conductores forma-

les del equipo apoyan los esfuerzos de los miembros y respetan las individualidades. (Apoyo 

al Líder y Apoyo de los Miembros entre sí), pues los miembros trabajan juntos de forma ar-

moniosa y adoptan altos grados de compromiso y energía grupal sinergia. (Clima de Equipo).  
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A la vez que se comunican entre sí de manera directa y honesta, (Comunicación) y son 

capaces de evaluarse a sí mismos (Evaluación de la Eficiencia). 

Por último, es importante destacar que como lo señala este mismo autor, lograr que 

un grupo de individuos se convierta en un equipo dinámico de alto desempeño, implica tiem-

po, paciencia, persistencia e inagotable deseo de obtener logros. Además requiere esfuerzo 

humano, razonamiento y energía. Sin embargo, es necesario que las organizaciones se com-

prometan en la creación de equipos dinámicos, porque los equipos en las organizaciones pue-

den conquistar lo que individuos aislados no pueden.  

Aunque se ha señalado con anterioridad, que el objetivo de este estudio no es estable-

cer correlaciones entre las variables señaladas, sino describirlas de forma independiente, no 

podemos dejar de señalar algunos aspectos coincidentes, pues a pesar de que en general no se 

observaron cambios en la percepción total del desempeño del equipo, si se destacaron algunos 

cambios a nivel de dimensiones especificas de las variables. En el caso de la percepción del 

desarrollo de competencias tampoco se observaron cambios en cuanto a la escala del estudio, a 

excepción de la autopercepción de los participantes de la competencia 2ULHQWDFLyQ�DO�/RJUR, 

la cual en el pretest se percibió como “ medianamente desarrollada”  y en el postest como 

“ competencia desarrollada” , pero adicional a esto se realizaron algunas observaciones especí-

ficas de pequeñas variaciones observadas.  

Resumiendo este punto: En cuanto a la percepción del desempeño del equipo, las si-

guientes dimensiones obtuvieron puntajes relativamente mayores, en cuanto a la diferencia de 

medias en comparación con el resto: &RQVROLGDFLyQ�HQ�ODV�&DSDFLGDGHV, $SR\R�GH�ORV�0LHP�
EURV, (YDOXDFLyQ�GH�OD�(ILFDFLD, &OLPD�GH�(TXLSR�\ &RPXQLFDFLyQ. Mientras que en cuanto a 

la percepción del desarrollo de competencias, todos los actores coinciden en señalar que ob-

servan cambios en la competencia 5HIOH[LyQ�\�(YDOXDFLyQ��por su parte los participantes ob-

servan cambios en su percepción de la competencia $XWRFRQRFLPLHQWR, mientras que los su-

pervisados y los supervisados observan cambios positivos vinculados a la competencia &RRSH�
UDFLyQ, por otra parte los pares observan diferencias en las competencias &RPXQLFDFLyQ�(ILFD] 
y &RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD.  
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Por lo que en líneas generales, se podría señalar que potencialmente existe algún nivel 

de correspondencia entre los cambios observados en las percepciones de ambas variables. 
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La presente investigación se inició con un objetivo clave: Describir los cambios ex-

perimentados en la percepción del desempeño de los equipos de trabajo y en la percepción 

del desarrollo de competencias de los miembros, producto de haber recibido entrenamiento 

en coaching grupal, para describir los cambios resultó necesaria la realización de dos medi-

ciones, un pretest al inicio del programa y un postest al finalizar el mismo. 

El estudio de la percepción resulta importante desde el punto de vista organizacio-

nal, porque la conducta de las personas se basan en su percepción de lo que es la realidad, 

el mundo que se percibe es el importante desde el punto de vista conductual. (Gibson et al., 

1996). Identificar los cambios en la percepción de los participantes de un programa de coa-

ching resultó importante pues desde el punto de vista teórico, el coaching se concibe como 

un programa que brinda herramientas que ayudan al crecimiento profesional, a través del 

desarrollo real y estratégico de competencias alineadas a las necesidades del rol y del en-

torno organizacional. (Bolívar, 2001). 

A su vez el coaching como entrenamiento estructurado, conduce no sólo hacia el 

crecimiento de las competencias individuales, sino también a la sinergia de grupo facilitan-

do el funcionamiento de los equipos  y contribuyendo a mejorar continuamente su efectivi-

dad.(Salazar y Milano, 2000). De allí la necesidad de vincular de alguna forma el desarrollo 

de competencias individuales con el desempeño de los equipos de trabajo. Para la medición 

de la percepción de competencias se utilizó la metodología del feedback de 360º para los 

cargos de nivel gerencial y supervisorio, y que como se ha señalado de forma reiterativa en 

comparación con los métodos tradicionales de medición permite obtener resultados más ob-

jetivos. Por lo que, en primera instancia, indicaremos que luego de realizada la primera me-

dición de la percepción de competencias se observó que todos los actores coinciden en se-

ñalar que todas las competencias estudiadas (trece competencias que guardan correspon-

dencia con las dimensiones del desempeño del equipo) se encuentran todas medianamente 
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desarrolladas antes de recibir entrenamiento en Coaching Grupal, por su puesto se presen-

tan pequeñas variaciones en las percepciones de los distintos actores. 

Tales variaciones corresponden en general a los siguientes aspectos: Los participan-

tes perciben la competencia Orientación al Logro, con mayor puntaje en comparación con 

el resto de competencias, antes de Coaching Grupal, con ellos concuerdan los supervisados 

y los pares, mientas que la percepción de los supervisores en que la competencia con mayor 

puntaje es Flexibilidad. Por otra parte la competencia que obtuvo un menor puntaje, según 

la percepción de los participantes fue Manejo de Conflictos y con ellos coinciden los super-

visores, pero los supervisados señalan que se trata de la competencia Reflexión y Evalua-

ción, mientras que los pares indican que se trata de la competencia Comprensión Empática. 

Adicionalmente, fue posible identificar que los participantes antes de recibir coa-

ching grupal se autopercibieron con un puntaje más alto, en relación con todas las compe-

tencias en una escala del uno (1) al cuatro (4), que la percepción que de ellos tienen sus su-

pervisores, supervisados y pares. Es por ello que en cuanto a las medias totales tenemos que 

la mayor corresponde a los participantes (3,1558), le sigue la media de los Supervisados 

(3,0490), luego los Supervisores (3,0467) y por último los Pares (3,0287). 

Al realizar la segunda medición, (efectuada una vez finalizado la programa de coa-

ching, pero antes de la fase de seguimiento)  la percepción de todos los actores es nueva-

mente que todos las competencias se encuentran medianamente desarrolladas, a excepción 

de la percepción de los participantes con respecto a la competencia Orientación al Logro, 

en la cual perciben una evolución de medianamente desarrollada a desarrollada. Al igual 

que sucedió en la primera medición a pesar del consenso general de todos los actores, se 

observaron ciertas diferencias entre las percepciones de los mismos, evidentemente en el 

caso de los participantes la  competencia con mayor puntaje fue Orientación al Logro, y con 

ellos coinciden los supervisados y los pares. No obstante, los supervisores señalan con ma-

yor puntaje la competencia Reflexión y Evaluación. En relación con la competencia con 

menor puntaje el consenso es absoluto, y todos señalan que es Manejo de Conflictos. 
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 Una vez más, en el postest las percepciones de los participantes con respecto a los 

puntajes de todas las competencias superan por pequeños márgenes las percepciones del re-

sto de los actores. Concretamente el orden descenderte de las medias totales del postest es 

el siguiente: Autopercepción (3,3136), Pares (3,1588), Supervisados (3,1352) y Superviso-

res (3,1076). 

Siendo estos los resultados generales de ambas mediciones, aún es posible detallar 

algunos aspectos en cuanto a las diferencias observadas, al contrastar las medias obtenidas 

en ambos casos, partiendo del hecho de que todos los actores perciben pequeñas variacio-

nes positivas con relación a todas las competencias, lo que significa que los puntajes son 

mayores en el postest. Específicamente, la magnitud de las diferencias observadas es mayor 

en el caso de la autopercepción, es decir, los participantes perciben cambios relativamente 

mayores. 

Observar de forma detallada, los puntajes de las diferencias de ambas medias, per-

mite destacar el hecho de que los participantes identifican dos competencias cuyas diferen-

cias de medias son relativamente más altas en comparación con el resto, ellas son: Autoco-

nocimiento y Reflexión/Evaluación. Mientras que los supervisores, a pesar de que la mag-

nitud de las diferencias, entre el pretest y postest es la más reducida de todas y que además 

en cuanto a la media total pasan de ocupar el tercer lugar en orden descendente en el pretest 

a la cuarta posición en el postest, no obstante los supervisores también señalan dos compe-

tencias cuyos puntajes son relativamente mayores en comparación con el resto, ellas son: 

Cooperación y Reflexión/Evaluación. 

En el caso de los supervisados, la magnitud de las diferencias no es tan reducida 

como la de los supervisores. De cualquier forma, los puntajes de las diferencias en la per-

cepción de los supervisados, sin embargo continúan siendo muy pequeñas las diferencias, a 

pesar de esto, dos competencias presentan diferencias relativamente mayores en compara-

ción con el resto, y además coinciden con las señaladas por los supervisores: Re-

flexión/Evaluación, y Cooperación. Este hallazgo resulta relevante pues durante el pretest 
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s supervisados otorgaron el menor puntaje exactamente a la competencia Reflexión y Eva-

luación, por lo tanto efectivamente percibieron cambios en ese sentido. 

 

Finalmente, en cuanto a los pares, resulta importante destacar que comparando todas 

las diferencias de medias de los distintos actores, las percepciones de las diferencias por 

parte de los pares son las que más se acercan en cuanto a magnitud a las autopercepciones-

de los participantes.  Esto explica porque en el pretest la media total de los pares era la me-

nor y en el postest pasa a ser la segunda mayor. Adicionalmente, coinciden con los supervi-

sores y los supervisados, al señalar que una de las competencias con mayor puntaje fue: Re-

flexión y Evaluación, y indican que otras competencias con puntajes más altos comparadas 

con el resto son: Comunicación Eficaz y Comprensión Empática, recordemos que precisa-

mente esta última competencia, fue la que obtuvo menos puntaje al efectuar el pretest fue 

precisamente Comprensión Empática, por lo que nuevamente es posible indicar un cambio 

importante en este sentido. 

En líneas generales señalaremos lo siguiente en cuanto a la percepción del desarro-

llo de competencias: dado que en general la percepción de todos los actores del feedback de 

360º, es que las competencias estudiadas se encuentra medianamente desarrolladas, debido 

a que todas las opciones de respuesta en la escala del estudio del 1 al 4, corresponden de 

forma aproximada a la opción de respuesta 3, que en el instrumento corresponde a la opción 

“ bastante” , esto es así tanto antes como después de recibir Coaching Grupal, existiendo pe-

queñas variaciones entre las distintas percepciones. Sin embargo, existe una importante sal-

vedad pues los participantes perciben que la competencia Orientación al Logro,  luego de 

recibir Coaching Grupal esta desarrollada, lo que correspondería a la opción de respuesta 

“ en mucho”  del instrumento. 

Adicionalmente, a pesar de la reducida magnitud de las diferencias observadas entre 

el pretest y el postest, es posible identificar que los participantes observan cambios en su 

percepción de la competencia Autoconocimiento, mientras que los supervisados y los su-

pervisados observan cambios positivos vinculados a la competencia Cooperación, por otra 

parte los pares observan diferencias en las competencias Comunicación Eficaz y Compren-
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ón Empática, lo cual es relevante pues esta competencia recibió el menor puntaje en el pre-

test. 

 

 

Por otra parte, todos los actores coinciden en señalar que observan cambios en la 

competencia Reflexión y Evaluación, lo cual es importante especialmente en el caso de los 

supervisados quienes en el pretest, señalaron la misma como la competencia con menor 

puntaje. 

Finalizamos este punto, rescatando una vez más lo señalado en la investigación de 

por Bustillos y Vásquez (2002), quienes indican que bajo la metodología del coaching los 

participantes demostrarán haber aprendido las competencias, si varía el nivel en el que per-

ciben el dominio de las mismas, pues lo importante es la variación en la percepción de la 

competencia y no el valor de la diferencia.  

El reto es entonces, para los especialistas en Recursos Humanos quienes tradicio-

nalmente se han caracterizado por realizar una gestión burocrática de las personas: nómi-

nas, descripción de puestos y formación genérica, pero la realidad empresarial actual de-

manda que se ocupen de seleccionar, formar, valorar e incentivar a los recursos humanos de 

las empresas, de manera que estas puedan contar con personas más capacitadas y compro-

metidas en el futuro, determinando a su vez para la organización un conjunto de “ compe-

tencias requeridas” , y las competencias resultan “ variables”  nada fáciles de medir, en com-

paración con los objetivos, y a la vez su desarrollo requiere de una motivación intrínseca. 

Por todo lo señalado, las competencias requieren de un tratamiento diferente al ser evalua-

das, ya que si bien son objetivas, en cuanto a que son observables, también son subjetivas, 

en cuanto a la percepción que de ellas tiene un determinado examinador. (León, 2002)  

En cuanto a la segunda variable de estudio, es decir, la percepción del desempeño dl 

equipo, es necesario recalcar los aspectos más relevantes del análisis y discusión de resultados, 

siguiendo la estructura utilizada para el estudio de esta variable, empezaremos por los resulta-

dos de los equipos por gerencia, y luego los resultados de todos como un grupo homogéneo. 
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ntes de recibir Coaching Grupal, los equipos pertenecientes a las distintas Gerencias, percibie-

ron que los equipos de los cuales formaban parte, tenían un  buen desempeño. La dimensión 

con mayor puntaje fue Clima de Equipo, correspondiente a la Gerencia de Recursos Humanos, 

y la dimensión con menor puntaje fue Toma de Decisiones que c correspondiente a la Geren-

cia de Administración.  

 

En cuanto a la percepción promedio de cada una de las Gerencia, las percepciones de 

los miembros del equipo perteneciente a la Gerencia de Recursos Humanos supera por un cier-

to margen a las demás Gerencias, mientras que el equipo con la menor media corresponde a 

Gerencia de Administración una media igual a 2,6979. 

Después de recibir entrenamiento en Coaching Grupal, los miembros de los equipos 

pertenecientes a las distintas Gerencias perciben que en promedio el equipo tiene nuevamente 

un buen desempeño; una vez más la dimensión con mayor puntaje fue Clima de Equipo, que 

corresponde a la Gerencia de Recursos Humanos, sin embargo se observa que esta dimensión 

obtuvo un puntaje igual al que obtuvo antes de recibir Coaching Grupal por lo que realmente 

no cambió la percepción este caso particular. En relación con la percepción total del desempe-

ño del equipo por parte de los miembros de los equipos de cada Gerencia, se puede señalar que 

en general todas las Gerencias perciben variaciones positivas, (es decir, se obtuvieron puntajes 

mayores en el postest) en relación con las dimensiones que componen el desempeño del equi-

po, pero la magnitud de las variaciones observadas es menor en el caso del equipo pertene-

ciente a la Gerencia de Recursos Humanos, mientras que los miembros del equipo pertene-

cientes a la Gerencia General, son quienes perciben diferencias relativamente mayores. 

Por lo tanto, la percepción de los miembros es que antes y después de recibir Coaching 

Grupal, el equipo tiene un buen desempeño, es decir, en general no hubo un cambio en la per-

cepción del desempeño, de acuerdo con la escala del presente estudio. 

Siendo así, las tendencias observadas en las percepciones de cada equipo en específi-

co, se mantiene al considerar la totalidad del grupo, por ello los puntajes promedios que refle-

jan la percepción de los miembros, en todas las dimensiones se corresponden corresponde a la 
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ción: EXHQ�GHVHPSHxR� del equipo de trabajo. Por lo que, en general, no se produjo un cambio 

en la percepción del desempeño de los equipos luego de recibir coaching grupal.  

Sin embargo, el análisis detallado de las pequeñas variaciones observadas conduce a 

importantes descubrimientos, a pesar de que las magnitudes de las diferencias son reducidas, 

ciertas dimensiones obtuvieron puntajes relativamente mayores, en comparación con el resto
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ellas son: en primer lugar &RQVROLGDFLyQ�HQ�ODV�&DSDFLGDGHV, luego $SR\R�GH�ORV�0LHPEURV, 
seguida SRU�(YDOXDFLyQ�GH�OD�(ILFDFLD, después  &OLPD�GH�(TXLSR y por último &RPXQLFDFLyQ. �

De una forma u otra las dimensiones señaladas, se corresponden con los cambios 

pequeños cambios observados en cuanto a la percepción del desarrollo de competencias, en 

general se observaron cambios, por parte de los distintos actores de la metodología de 360º, 

en las siguientes competencias: 5HIOH[LyQ� \�(YDOXDFLyQ� $XWRFRQRFLPLHQWR, &RRSHUDFLyQ, 

&RPXQLFDFLyQ�(ILFD] y &RPSUHQVLyQ�(PSiWLFD.  

Es importante, señalar que aunque de acuerdo con la escala establecida no se obser-

varon, cambios de magnitud considerable, ni en la percepción del desarrollo de competencias 

ni en la percepción del desempeño, que pudieran ser atribuidos a la eficacia del coaching como 

herramienta de desarrollo, si se observaron pequeños cambios importantes, que explorados 

con mayor profundidad y quizás con mayores lapsos de tiempo, podrían arrogar resultados 

más concretos. Por lo demás, siendo que los resultados del pretest arrogaron altos puntajes 

(cercanos a los niveles máximos de la escala), difícilmente podrían observarse mayores dife-

rencias en el postest. 

Finalmente, se puntualiza lo siguiente el coaching es una de las herramientas más uti-

lizadas en la actualidad para el desarrollo de competencias en el ámbito organizacional, pues 

su fin último es incrementar los niveles de desempeño del individuo y contribuir con su éxito 

profesional, y como lo señala Robbins (1996) el desempeño del individuo contribuye al des-

empeño del grupo y este a su vez, contribuye al desempeño de la organización; no obstante, en 

las organizaciones verdaderamente eficaces la gerencia ayuda a crear una sinergia positiva, 

donde el total es mayor que la suma de partes. Pero, lograr tal sinergia, no resulta tarea fácil, 

por lo que es necesario determinar que herramientas, posibilitan alcanzar tal meta, además de 

las condiciones indispensables para ello. Sin duda una de las claves en este sentido son, los 

equipos de trabajo, porque cuando las personas trabajan juntas como verdaderos equipos, cada 

una se beneficia del conocimiento, trabajo y apoyo de los demás miembros, lo cual lleva a una 

mayor productividad que la que se lograría por cada persona que trabajara al máximo de su 

capacidad como individuo 

�
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Una vez finalizado el estudio es posible realizar algunas recomendaciones, con el ob-

jeto de profundizar en el tema, y contribuir así con el enriquecimiento de los conocimientos 

asociados al área de las Ciencias Sociales, específicamente al mundo de la Relaciones Indus-

triales. 

En primer lugar, resultaría útil la realización de un estudio similar al presente, pero 

que dentro de su diseño contemple al menos tres mediciones, de esta forma será posible con-

trastar los cambios en la percepción tanto del desarrollo de competencias como del desempe-

ño de los equipos de trabajo, por un lapso de tiempo mayor. 

De igual forma se podría realizar estudios que exploran el impacto de distintas moda-

lidades de coaching, recordemos que en el contexto particular de esta investigación la moda-

lidad estudiada fue el Coaching Grupal, pero existen muchas otras entre las cuales se incluye 

específicamente el Coaching de Equipos, todas las modalidades a pesar de compartir princi-

pios comunes, tienen características propias que pueden hacer que las mismas sean más efec-

tivas en determinados contextos.  

La realización de estudio que compare el entrenamiento en coaching, con otros tipos 

de programas para el desarrollo de competencias, podría permitir establecer de forma concre-

ta, la efectividad verdadera del programa. 

La presente investigación fue realizada en un instituto autónomo venezolano, resulta-

ría interesante la realización de una investigación que contrastara la efectividad del programa 

de adiestramiento en el ámbito de organizaciones públicas y privadas, para determinar las 

diferencias. 

Por otra parte, debido a que la muestra del estudio fue de tipo no probabilística y el 

tipo de diseño preexperimental, no fue posible determinar si las diferencias observadas entre 

las mediciones pretest y postest resultaron estadísticamente significativas, así como tampoco  
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se estableció correlación entre las dos variables estudiadas, pues están se describieron de 

forma independiente. Por todas estas razones, realizar un estudio con un diseño distinto, bien 

sea de tipo correccional o incluso de  tipo  cuasiexperimental  podría dar como resultado 

nuevos descubrimientos importantes, así pues este estudio preexperimental serviría de base 

para la realización de estudios más profundos. 

Finalmente la base de este estudio es describir los cambios experimentados en la per-

cepción, pero como señala Gubman et al. (1996) la forma en que percibimos el mundo exter-

no no necesariamente se corresponde con la verdadera realidad, razón por la cual resulta ne-

cesario la realización de investigaciones que establezcan si realmente la percepción del desa-

rrollo de competencias y también la percepción del desempeño de los equipos de trabajo, se 

corresponde con la realidad. 

- 
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