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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion, es describir los cambios en la percepcion del des-
empeio de los equipos de trabajo, y la percepcidn del desarrollo de competencias de los

miembros, después de recibir entrenamiento en coaching grupal

Para el logro de este objetivo se planted una investigacion de tipo descriptiva, usan-
do un disefio preexperimental pretest-postest de un sélo grupo. La poblacién 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-
rian entrenamiento en coaching grupal, y que se encontrasen residenciados en el drea me-

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

Las variables del estudio se midieron a través de dos cuestionarios: el cuestionario
de la variable la percepcién del desarrollo de competencias estuvo conformado por 57
items, la metodologia empleada para la medicion fue feedback de 360° para los cargos de
nivel gerencial y supervisorio, mientras que para el nivel profesional y administrativo, se
administré sélo autoevaluacion y evaluacion del supervisor. El cuestionario de la variable
percepcion del desempefio de los equipos estuvo conformado por 41 items. Ambos cuestio-

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

Finalmente se llevo a cabo el analisis de los datos, utilizando técnicas de estadistica
descriptiva. Del estudio se derivaron las siguientes conclusiones: en cuanto a la percepcion
del desarrollo de competencias, s6lo los participantes del programa perciben un cambio im-
portante en cuanto a la competencia Orientacién al Logro, el resto de los actores del feed-
back de 360°, perciben s6lo cambios muy pequefios en cuanto a las competencias: Re-
flexion/Evaluacion, Cooperacién, Comprension Empética y Comunicacion Eficaz. En
cuanto al desempefio del equipo tampoco se observan cambios importantes, s6lo variacio-
nes muy leves en las dimensiones: Consolidacion en las Capacidades, Apoyo de los Miem-
bros, Evaluacién de la Eficacia, Clima de Equipo y Comunicacién. Los altos puntajes ob-

servados en el prestest, se mantienen, con leves variaciones positivas en el postest
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INTRODUCCION

Las condiciones del mercado actual: globalizado, competitivo y de cambios permanen-
tes demandan un tipo de organizacién menos jerdrquica, mds horizontal y participativa, més
flexible, 4gil 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 podrian no estar preparados.

El modelo tradicional de gestion que descansaba en la capacidad del gerente para es-
pecificar, ordenar, coordinar y controlar el desempeno de su personal estd en crisis, el tipo de
gestion requerido en la actualidad busca desarrollar desempefios maximos, en los que las per-
sonas desplieguen todo su potencial y realicen tareas que el gerente no estd en condiciones de

especificar.

En este contexto, las empresas que sistemdticamente ayuden a su personal a lograr
cambios de conducta y transformaciones serd la que obtenga una ventaja competitiva, en la
actualidad las empresas cuentan con una serie de utiles herramientas, entre las que se puede
destacar el Coaching, que representa un proceso de aprendizaje que permite desarrollar las
capacidades de accién efectiva de un individuo. En el 4mbito organizacional consiste en la
creacion de espacios conversacionales que permitan procesos reflexivos, que se traduzcan en

un trabajo 6ptimo y con resultados deseados por la organizacion. (Diaz Anna, 2001)

El coaching es un campo de actividad de creciente difusidn y aplicacién en los dlti-
mos afios en los 4mbitos 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
articulo publicado en el 2005 en Harvard Business Review, sefiala que en la actualidad el gas-
to anual en coaching en los Estados Unidos se estima en aproximadamente 1.000 millones de

dodlares.
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La creciente popularidad del coaching es una respuesta a necesidades organiza-
cionales apremiantes, pues muchas de las nuevas practicas 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 desempefio, y el coaching grupal surge como herramienta que pretende posibilitar el

logro de dicho objetivo.

El desarrollo de la presente investigacidn se encuentra estructurado en 6 capitulos,

como se detalla a continuacion:

El primer capitulo estd dedicado a la Formulacién 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 formulacién de una interrogante, que constituye el punto de partida de esta in-

vestigacion.

El segundo capitulo lo constituye los Objetivos del estudio, el tercer capitulo se refie-
re al Marco Tedrico, donde se exponen algunos puntos clave necesarios para la comprension

de la investigacion, este capitulo a su vez se encuentra estructurado de la siguiente manera:

1. Aspectos Bésicos Del Coaching, es decir, su definicién, modalidades, caracteristicas,
beneficios de un programa de coaching, fases de un proceso de coaching, el desarrollo

de competencias y el coaching y el feedback de 360°

2. La Figura Del Coach Como Nueva Forma De Liderazgo, en el mismo se especifica una
definicién de Coach, las caracteristicas que Debe Poseer un Coach para ser Efectivo y

se establece la Dicotomia entre Liderazgo Tradicional y Liderazgo por Coaching.
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3. Aspectos Basicos de los Equipos De Trabajo, constituido por la definicién 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
dindmico

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 comunicacién y retroalimentacion de los equipos de trabajo, y el coaching, equipos

de trabajo y cultura.

Un breve cuarto capitulo lo constituye el Marco Referencial, donde se detallan algu-
nos aspectos sobre la organizacion en la cual se realizé el estudio, posteriormente el quinto
capitulo es el Marco Metodoldgico, que contiene el Tipo y Disefio de la Investigacién, Po-
blacién, Unidad de Andlisis, Muestra, Operacionalizacién de las Variables y Técnicas e Ins-

trumentos de Recoleccion de Informacion.

El sexto capitulo lo constituye el Andlisis Resultados, mientras que el séptimo corres-
ponde a la Discusion de los Resultados del estudio. Finalmente se presentan las conclusiones,

asi como las referencias bibliogréficas y los anexos que componen la presente investigacion.
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CAPITULO I: FORMULACION DEL PROBLEMA

Los escenarios econémicos 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 propdsito de satisfacer a los consumidores; desde luego, sélo es
posible alcanzar estd 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 organizacién cumpla la misién 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 s6lo podrin 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 hacia en el pasado, hace 6 ¢ 5 afios. (Escribd, 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 motivacion, proporciona normas de comportamiento, responsabilidad, discipli-

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

Cuando se intenta esbozar una definicién concreta del coaching, surge una cierta dis-
yuntiva por la diversidad de enfoques que abarcan el tema. Vicens Castellano (2000), sefiala
que el coaching consiste badsicamente, en un cierto tipo de relacion que se establece entre dos 6

mds 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 interactian en el marco de una relacién, llamada
coaching. En definitiva, el coaching es un modelo que tiene la finalidad de desarrollar el po-

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

Para Salazar y Molano, (2000, p. 4) el concepto de coaching es mucho mds amplio “es
un sistema que incluye conceptos, estructuras, procesos, herramientas de trabajo e instrumen-
tos de medicién 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 construccién conti-

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

Sin embargo, es importante sefialar que el Coaching s6lo 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 relacién jefe-empleado cambia,
pues en el nuevo tipo de relacién el empleado estd buscando un resultado nuevo, nunca alcan-
zado. El coach (su jefe) debe estar dispuesto a escuchar todo aquello que no estd 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) 1a misién del coach no es dar érdenes o sancionar al
trabajador, sino detectar y disolver aquellos obsticulos en el desempefio de los individuos y

equipos de trabajo que estdn bajo su responsabilidad.

Existen diversas modalidades de coaching con las que se interviene en las organizacio-
nes, una de las clasificaciones mas 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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« Formacién en Coaching: cuya finalidad es permitir a los directivos desarrollar

las competencias del coach, para asi 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 creacién de un sistema integral que da
lugar a un estilo de liderazgo diferente. El liderazgo del siglo XXI implica capacidad para es-
timular la comunicacién, promover la lealtad, facilitar el consenso y aportar fuerza y credibili-
dad a los proyectos de la empresa, alcanzar estd meta no es ficil, 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 implementacién no
estd extendida a la mayoria de las empresas e industrias venezolanas. En este sentido, resulta
necesaria la realizacion de estudios que permitan comprender el desarrollo de este proceso en

el contexto particular del pafs.

Otro fendmeno muy importante que se produce en el dambito empresarial es la creacién
cada vez maés 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 consultoria en
Gestion de la Calidad Total), se sefiala que “una de las caracteristicas de las organizaciones
que alcanzan un alto nivel de desempefio, es que mantienen un alto porcentaje de su personal,
participando en equipos de trabajo, en comparacién con aquellas que obtiene un rendimiento
mds bajo”, por lo que el futuro de las organizaciones empresariales es la colaboracién 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 desempefio, o como lo define Richard Chang
(1999) equipos dindmicos que utilicen su energia para producir, existen ciertas caracteristicas

claves que caracterizan a estos equipos:

1. Establece con Claridad su Misién y sus Objetivos

2. Opera de Manera Creativa
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J.

. Concentra en Los Resultados
Tiene Claras las Funciones y Responsabilidades

Esta Bien Organizado

3
4
5
6. Se Afirma en las Capacidades de sus Integrantes
7. Apoya a su Conductor y sus Miembros se Apoyan entre Si
8. Desarrolla Clima de Equipo

9. Resuelve los Desacuerdos

10. Se Comunica de Manera Abierta

11. Toma Decisiones Objetivas

12. Evalia su Propia Eficacia.

Echeverria (1999) indica que los coaches facilitan el funcionamiento de los equipos de
trabajo, pues su rol es proporcionar recursos, remover obstaculos y dar soporte al bienestar del

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

vidad.

Un articulo publicado por Harvard Business Review sefala que durante el afio 2004, el
profesor de psicologia Anthony M. Grant, de la University of Sydney, (Australia) realizé una
bisqueda de investigacion sobre coaching de todo tipo, encontrd inicamente 131 estudios eva-
luados por colegas, de los cuales s6lo 56 eran estudios empiricos y pocos cumplian estdndares

de metodologia confiable. (Sherman y Freas, 2005)

A pesar de lo sefialado, existe un cierto nimero de investigaciones con una solida base
metodologia relacionadas con los procesos de Coaching en el &mbito empresarial venezolano,
Albani y Padilla (2004), en su trabajo de grado, se proponen estudiar la percepcion del desa-
rrollo de competencias interpersonales (5 competencias en total) producto de un programa de
tutoria (coaching),utilizando la metodologia de 360°, y una de las conclusiones més relevates
de tal estudio, es que todos los actores de la metodologia de 360°, perciben que la competencia

que mds se desarrollo fue la competencia Trabajo en Equipo y Cooperacion.



4 GARCIA Y TEIXEIRA

Otro estudio que resulta importante destacar es la tesis realizada por Bustillos y Vis-
quez (2002), quienes se plantearon como tema de estudio la evaluacién de un programa de
adiestramiento (coaching), segtin la metodologia de Donald Kirkpatrick, constituida por cuatro
niveles (Reaccion, Aprendizaje, Cambio de Conducta y Resultados), de los cuales se destacan
las conclusiones del segundo nivel Aprendizaje, para el cual se empleo una autoevaluacién
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 mayoria de los casos el nivel de diferencias fue

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

Evidentemente, las dos investigaciones sefialadas, 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 desempefio individual de los gerentes, asi
como la satisfaccion experimentada por los individuos tras la implantaciéon de un programa de
coaching. Adicionalmente, es importante subrayar que en la mayoria de los casos el tipo de
coaching estudiado es el Coaching Ontolégico (predominante en Latinoamérica), el Coaching
Grupal que es la modalidad de coaching estudiada en el caso particular de esta investigacion,

es una modalidad relativamente poco explorada.

Es asi como, luego de una busqueda sistemdtica, se determiné que resultaba necesario
la realizacion de una investigacién enfocada en los cambios observados en el desempeio 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 desempefio de los equipos de trabajo.
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Es por ello que esta investigacion se propone vincular ambos aspectos y estudiar los
cambios experimentados en la percepcion del desempeiio de los equipos de trabajo y la per-
cepcion del desarrollo de competencias de sus miembros, que reciben entrenamiento en
coaching grupal. Entendiéndose por percepcion 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; pag. 132).

Los diversos enfoques tedricos relacionados con cada una de las modalidades de
coaching, proponen una serie de competencias a desarrollar en quienes reciben formacion
el drea, sin embargo a los efectos de esta investigacion las competencias que medidas en los
miembros de los equipos de trabajo, son aquellas que guardan alguna correspondencia con
los aspectos medidos en el desempefio de los equipos, adicionalmente dichas competencias

han sido estudiadas con anterioridad, dichas competencias son:

1. Pensamiento Creativo

2. Orientacién al Logro

3. Conocimiento del Cargo
4

Disciplina
5. Autoconocimiento
6. Disposicion para Delegar
7. Cooperaciéon
8. Comprensién Empatica
9. Flexibilidad
10. Manejo de Conflictos
11. Comunicacién Eficaz
12. Toma de Decisiones

13. Reflexién y Evaluacién
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14,

La relevancia de estudio radica, en brindar datos, e informacién sobre ambos aspectos
contribuyendo asi a aumentar los conocimientos en materia de nuevas tendencias y précticas
actuales de recursos humanos, asi como de dotar de la comprension necesaria al lector acerca
de la importancia actual de los equipos de trabajo y el surgimiento del Coaching como nuevo
modelo directivo para la conduccién y gerencia de las empresas que aspiran elevarse a mayo-

res y nuevos niveles de desempeiio.

Partiendo de la base de lo anteriormente expuesto, y del estudio de personas pertene-
cientes a equipos trabajo, que recibirdn entrenamiento en coaching grupal, la investigacion

se plantea la siguiente interrogante:

¢;Cudles son los cambios experimentados en la percepcion del desempeiio de los
equipos de trabajo y la percepcion del desarrollo de competencias de sus miembros, que

reciben entrenamiento en coaching grupal?
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CAPITULO II: OBJETIVOS DE INVESTIGACION

Con la investigacion se pretende alcanzar un objetivo general y seis objetivos especifi-
cos:

e Objetivo General:

Describir los cambios experimentados en la percepcion del desempeiio de los equipos
de trabajo y en la percepcion del desarrollo de competencias de los miembros, producto de

haber recibido entrenamiento en coaching grupal.

e Objetivos Especificos:

a. Medir la percepcion del desempeiio de los equipos de trabajo antes de recibir en-

trenamiento en coaching.

b. Medir la percepcion del desempeiio de los equipos de trabajo después de recibir

entrenamiento en coaching.

c. Establecer las diferencias experimentadas en la percepcion del desempefio de los

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

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

pos de trabajo antes de recibir entrenamiento coaching.

e. Medir la percepcion 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 relacién con la percepcion de com-
petencias en los miembros de los equipos de trabajo, antes y después de recibir

entrenamiento en coaching respectivamente.
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CAPITULO III: MARCO TEORICO

1. ASPECTOS BASICOS DEL COACHING

Definicion de Coaching

El concepto de coaching, al igual que otros muchos términos empleados actualmente en
el mundo del management, no es una invencidn reciente, sino una innovacién que cuenta con una
larga historia, tal vez sea novedoso en la forma, pero en el fondo sus raices més 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 direccion y

movilizacién 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-
troalimentacién positiva basada en observacién. Especificamente, el coaching puede ser conce-
bido como una conversacion estructurada que involucra al menos dos personas: el coach y un
individuo (coachee) 6 el coach y un equipo. Salazar y Molano (2000) afirman que el concepto
que subyace a esta definicién 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 algin aspecto del desempeiio individual o del equipo, pero si no ocurre
alguna mejora, entonces lo que ocurri6 fue alguna interaccién de algin tipo, pero no alguna inter-

accion de coaching.
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Por lo tanto, para efectos de la investigacion el concepto de coaching, se refiere en el sen-
tido estricto, al proceso planificado y estructurado de acercamiento, interaccidén y seguimiento,
realizado por un coach que se dedica a ayudar a un(os) miembro(s) del equipo en desarrollo de
sus competencias, y asi acercar al coachee a los requisitos 6ptimos de desempefio establecidos

para su funcién actual.

Con la finalidad de precisar con mayor claridad el concepto de coaching en el dmbito
empresarial, resulta conveniente hacer explicito lo que no es, como lo sefiala Marielba de Avellan

(2004):

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

seguir bienestar personal.

« No es entrenamiento. Su finalidad no es ensefiar una forma concreta y Unica de tra-
bajo a un aprendiz, quien realmente tiene las respuestas para mejorar es el coachee,

el coach no aparecerd con las respuestas méas bien planteard las preguntas adecuadas.
« No es evaluacion. La figura del coach es incompatible con la figura de juez.
« No es motivacién. Su finalidad no es estimular ni dar reconocimiento.

El coaching aporta a los coachees la verdadera unién entre la formacién técnica recibida
sobre un drea 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 estimulo, que ha mejorado considerablemente el rendimiento labo-

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

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 organizacién dispone
de los servicios de un coach para que se establezca un proceso de coaching con un 6 mas emplea-

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

directo con un coach y contrata sus servicios.

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

lidades con las que se suele intervenir en las organizaciones:

1. Coaching Individual 6 Personalizado: Sesiones disefiadas para dar respuesta a las

necesidades de desarrollo de una persona, por lo general el personal directivo de la or-
ganizacion, las razones de intervencidon mads habituales suelen ser: toma de decisiones,

manejo de conflictos, desarrollo de competencias, etc.

2. Coaching Grupal: Sesiones que tienen por objetivo dinamizar a un grupo de personas,

contemplan el disefio de un programa de coaching para desarrollar factores de desempe-
fo en un colectivo homogéneo, mediante la realizacién de actividades en grupos. Las
intervenciones mds habituales pueden ser: solucién de problemas, sesiones de creativi-

dad, manejo de conflictos, etc.

3. Formacion en Coaching: 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 Ledn (2002), identifica un cuarto tipo de Coaching denominado
Mixto que incluye un programa de coaching disefiado para desarrollar factores de desempefio en
un colectivo homogéneo, conjugando actividades de grupo y sesiones individuales de seguimien-

to incluidas en el propio plan de accién.

También se clasifican las modalidades de coaching en funcidn de las distintas especiali-
dades: Life Coaching estd centrado en mejorar el equilibrio entre las distintas dreas de la vida del
cliente; Caree Coaching estd centrado en mejorar la carrera profesional de una persona; el Coa-
ching de Transicién estd 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 situacion financiera del clien-
te; el Performance Coaching cuyo énfasis es desarrollar las habilidades y conocimientos del tra-

bajador para que mejore su desempefio 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 simultidnea-

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

Otra modalidad es clasificar los tipos de coaching en funcién del medio de distribucion:
el Coaching Presencial son los procesos de coaching que se realizan cara a cara con el cliente, el

Coaching telefénico 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 especificos que obedece a una ne-
cesidad puntual; y el Coaching Externo, el cual lo llevan a cabo agentes externos a la organiza-
cién, e intenta potenciar la imagen directiva no Unicamente dentro de la organizacién, 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 psicologia del deporte y la tutoria en el campo de la educacién, que ayudaron a
concretar la idea de incorporar estrategias del Coaching deportivo en modelos de Liderazgo. Los
origenes de esta modalidad se pueden encontrar a mediado de los afios setentas con libros como
“El juego interno del Tenis, el Golf y el Esqui” de Timothy Gallwey, adicionalmente como lo
seflalan Salazar y Molano (2000) en 1994 son presentadas las teorias de Ken Blanchard sobre la
experiencia de uno de coach mundiales mas famosos Don Sula, lo que contribuyé con un viraje

en el paradigma del entrenamiento del &mbito deportivo al empresarial.

En relacién con la segunda tendencia proveniente de Europa, (especificamente de dos
paises: Inglaterra y Espafia) se puede sefialar que se aplica el Coaching para incrementar el des-
empefio en el lugar de trabajo mas que el Coaching en el 4mbito personal, y se enfatiza en
herramientas de retroalimentacion, posibilidades de generacion de aprendizaje y ensefanza de

autonomia para los Coaches.
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Por tltimo, la tercera tendencia proveniente de América Latina, estd principalmente ba-
sada en la modalidad de Coaching Ontolégico, que consiste en el desarrollo del individuo ontol6-
gico, como un ser lingiiistico donde el Coaching como transcurre en espacios conversacionales
que se crean a lo interno de una organizacién y se desarrollan “competencias relacionales” para la

obtencion 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).
Caracteristicas del Coaching
Es posible identificar diversos elementos que caracterizan al proceso de Coaching, de

acuerdo con Salazar y Molano (2000), las caracteristicas 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 desempefio.

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

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

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

bilidad compartida para trabajar juntos en la mejora continua del desempefio. Todos los
participantes comparten la responsabilidad de lograr que la conversacién sea lo mas util

posible y por la mejora del desempefio que sigue a la conversacion.

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

de la conversacidn esta claramente definida y el flujo de la conversacién implica una
primera fase en la cual se amplia la informacidn, para luego focalizarla en aspectos es-
pecificos en la medida en que los participantes logran la meta pautada al inicio de la

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

coaching.

La metodologia 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 organizacién para brindar apoyo al proceso, de lo contrario, no tendria sentido

la aplicacion del programa. Isel Ledn, (2002).
Beneficios de un Programa de Coaching.

El coaching se estd convirtiendo cada vez mas en una herramienta de primera impor-
tancia para la gerencia, su utilizacién crece en las organizaciones y se expande rdpidamente la
demanda de cursos sobre el tema. Estd técnica ha demostrado su utilidad en un mundo signado

por la competencia creciente y los rdpidos cambios de entorno. (Avelldn, 2004).

Como lo senala Eduardo Escribd (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-

zacion son los siguientes:

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

hacia la produccién de resultados sin precedentes

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

manera son considerados inalcanzables, ayuddndolas a desarrollar sus habilidades.

» Mejora las relaciones directivo-colaborador, haciendo eficaz la comunicacién y fomen-

tando relaciones laborales productivas.
« Fomenta el liderazgo, la colaboracion, el trabajo en equipo y la creacién del consenso.
+ Facilita la motivacién.

« Aumenta la implicacién y facilita la adaptacion a los cambios de manera eficiente.
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Es debido a la importancia de estos beneficios, que cada vez son mds las organizacio-
nes que lo incorporan a su cultura y estilo directivo, lo que se traduce en una ventaja competi-

tiva para la organizacion.
Fases de un Proceso de Coaching

El coachee, es decir, quien recibe el coahing asume la responsabilidad por el proceso y
por los resultados, Josueth Gonzélez, (2003) afirma que el coaching favorece esta aceptacion

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

1. Objetivos: ;Qué queremos lograr? ;Qué
consideramos importante? ;Con qué proble-
mas tenemos que enfrentarnos?

2. Realidad: ;Qué nos pasa? ;Do6nde nos
hallamos? ;Qué influye sobre nuestros ac-
tos? ¢ Qué opiniones nos importan?

3. Opciones: ;Qué posibilidades tenemos?
¢Con qué recursos contamos? ;Qué riesgos
corremos?

4. Practica: ;,Qué hay que hacer? ;Cuando?
¢Quién tiene que hacerlo? ;Qué tenemos
que decidir? ;A quién queremos involucrar?
¢, Cémo?

5. Expectativas: ;Quién espera qué de las
acciones? ;Quién ganara y quién perdera?
¢ Qué impacto esperamos?

6. Monitoreo: ;Qué queremos observar?
¢Qué observamos? ;Qué conclusiones sa-
camos?

Figura N° 1 Fases de preguntas del proceso de coaching (Gonzalez, 2003)

Comumente es posible dividir el proceso de coaching en el &mbito empresarial en tres
fases: precoaching, coaching y seguimiento, Alberto Garcia, (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.
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En una segunda fase, se realizan reuniones estructuradas entre el (los) participante(s) y
el coach con el propdsito de explorar la situacion actual, detectar una serie de opciones que
lleven al participante a alcanzar los objetivos, y mds adelante se lleva a cabo una planificacion,
y validacion de las acciones a tomar. Por su parte, Cris Bolivar (2001), profundiza en este pun-

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

a saber:
I. Definicién y andlisis de II. Definicién de los obje- III. Definicién de estrate-
la situacién actual y del tivos a alcanzar y compe- gias y planes de accién
coachee dentro de ella. tencias a desarrollar.
NIVEL SUBYACENTE

Toma de conciencia, des- Desbloqueos, toma de Toma de conciencia, alter-
bloqueos, andlisis, herra- decisiones, toma de con- nativas y consecuencias,
mientas de comprension ciencia, decisiones y con- desbloqueo,  resistencias,
del contexto, facilitar el secuencias, herramientas. facilitara la accién y la
autoconocimiento planificacién, construccion

de nuevos habitos.

Figura N° 2 Modelo de las Fases del Coaching (Modificado, Cris Bolivar, 2001)

Finalmente en la fase de seguimiento, el coach comprueba el alcance de los objetivos
por parte del coachee, asi como las mejoras alcanzadas y se planifican futuras acciones, duran-

te esta fase también se produce una revisidn de habitos. (Garcia, 1999)
El Coaching y el Desarrollo de Competencias

Hasta hace poco las empresas en Venezuela concentraban sus esfuerzos para mejorar el
desempefio en procesos de reestructuracion, reduccién de costos y reubicacion 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 permitird alcanzar sus objetivos estratégicos. (De Avelldn, 2004).

El concepto de competencias comenz6 a usarse en el contexto de la empresa a partir de
McClelland, a lo largo de los afios 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 funcién” (Vilallonga et al., 2003, p. 148)
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Ampliando la anterior definicién se puede decir que las competencias son caracteristi-
cas fundamentales, pues indican la manera de comportarse que tiene lugar en varias situacio-
nes y que perdura durante un periodo razonable de tiempo, “las competencias pueden consistir
en motivos, rasgos de cardcter, conceptos de uno mismo, actitudes o valores, contenidos de
conocimientos, o capacidades cognitivas o de conducta: cualquier caracteristica 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 desempeiio excelente de los adecuados o de

los trabajadores eficaces e ineficaces” (Ferndndez, 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 evaluacién de las mismas requieren de un procedimiento cuidadoso.

De igual forma Ferndndez et. al. (1996) plantea algunos aspectos que integran el concepto
de Competencias, estos van desde lo més profundo y practicamente 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 continuacion:

Necesarias, pero no suficientes
para garantizar un desempeifio
excelente

CONOCIMIENTOS

HABILIDADES

Predictorias del éxito a lar- CONCEPTO DE UNO
go plazo MISMO
COMPETENCIAS RASGOS DE PERSONA-
BLANDAS LIDAD
ROL SOCIAL

Figura N° 3 Modelo del Iceberg (Modificado; Fernandez et al. 1996)
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Fernandez et. al. (1996), explica cada uno de los elementos del Modelo del Iceberg de la

siguiente forma:

- Habilidades: 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

fisica.

« Contenido de conocimientos: son los saberes adquiridos a lo largo de la vida, tanto téc-

nicos como interpersonales. Es la informacién que una persona posee sobre un drea de

contenido especifico.

« Concepto de si mismo: esta relacionado con la autoestima, con el cdmo se valora a si

misma la persona y como 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 si

misma en funcién de su identidad, personalidad y valor.

« Rol social: es el papel que desempefia una persona en el contexto social y/u organizacio-

nal al cual pertenece.

« Rasgos de personalidad: son las caracteristicas fisicas y respuestas dadas a determinadas

situaciones o informacién. Son rasgos de carécter, el caricter es el temperamento del in-
dividuo y éste estd influenciado por la educacién y socializacion de la persona.; los rasgos
de personalidad determinan cémo la persona se desenvolverd en una situacion determina-

da, son los motivos en caracteres observables.

« Motivos: 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 accion. Las motivaciones conducen,
dirigen y seleccionan comportamientos a través de determinadas situaciones o metas; esto
estd ligado con la motivacion y visto desde la teoria de McClelland, pueden estar orienta-

das al logro, al poder o a la afiliacion.

Es importante recalcar que los conocimientos y las habilidades generalmente son visibles
y relativamente superficiales a las personas y estas son mds faciles de desarrollar, mientras que
los conceptos personales, rasgos de personalidad, y las motivaciones son aspectos mds 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 si mismo se les llaman Competencias Blandas, cabe destacar que para la

presente investigacion se toma como base esta clasificacion 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 Avellan, 2004).

Resulta imperativo que el personal desarrolle competencias claves, que respondan a las
demandas de la organizacion y del entorno, convirtiéndose en un medio para proporcionar resul-
tados 6ptimos. El desarrollo de competencias no es un tema facil, como se sefial6 con anteriori-
dad las competencias por ser comportamientos, son resultado de las caracteristicas innatas o ras-
gos de personalidad, el concepto de si misma, conocimientos, motivaciones y habilidades; cuando
en el dmbito 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 Ledn (2002), define el desarrollo de competencias como el conjunto de
actividades ligadas a comportamientos objetivos, cuyo entrenamiento es guiado y supone la evo-
lucién de una persona en el perfil del rol que ocupa dentro de una organizacién, y por lo tanto, el
progreso de su desempefio. La autora, enfatiza en la importancia de extender el desarrollo de
competencias a toda la organizacién, ya que la sumatoria sinérgica de los altos rendimientos de-
viene ineludiblemente en una ventaja competitiva. Agrega ademds que frecuentemente, el térmi-
no desarrollo se utiliza indistintamente o conjuntamente con el de formacidn, por lo que conviene
distinguir la diferencia que existe entre un término y otro. La formacién se centra en la transmi-
sién de conocimientos sin que necesariamente haya un seguimiento para comprobar si estos co-
nocimientos son puestos en prictica 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 Ledn (2002) sefala las siguientes:

« Mentoring: Proceso de mejora guiado, flexible y con apoyo contintio 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 relacién, supone un desarrollo individualizado y global.

« Auto-desarrollo: Proceso de mejora individual, y sin un seguimiento que permite acercar

a la persona a los requisitos 6ptimos de desempeiio en su funcién actual dentro de la or-

ganizacion.

« Centros de Desarrollo: 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.

o Coaching: Proceso de mejora guiado, estructurado y con un seguimiento contindo que
acerca al participante a los requisitos ptimos de desempeiio, preestablecidos para su fun-
cién actual dentro de la organizacion. De los procesos mencionados, el coaching es, en la

actualidad el mas 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 afirmacion es ver como cada vez mds a escala
mundial las empresas incorporan el coaching ejecutivo en su dia a dia, 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 organizacion a la cual pertenece. (Da Silva y Rodriguez, 2003).
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El Coaching y el Feedback de 360°

Para producir resultados concretos, las metas de un programa de coaching deben ser men-
surables, es necesario disefiar un programa de coaching que se ajuste a las necesidades organiza-
cionales y por lo general los programas de coaching incluyen feedback de 360°, bien sea para el
caso de coaching individual para los ejecutivos, asi 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 360° es el proceso de recoleccion, elaboracién y comunicacién de infor-
macion de forma estructurada, en beneficio de la mejora y/o la evaluacién de directivos, miem-
bros de equipos y equipos completos. La informacién se obtiene desde diferentes perspectivas:
del supervisor (o lider de equipo) de posibles subordinados, de compafieros de trabajo préximos
(colegas) y de clientes internos y/o externos, de igual forma los empleados mismos evalian su
propio funcionamiento. (Van Démele, s/f). Debido a la integracion de las diferentes perspectivas,
se consigue un feedback mds objetivo que con el método tradicional, con el cual un empleado
sOlo recibe feedback de una sola persona, usualmente el supervisor directo 6 el lider del equipo.
Por lo cual el feedback de 360° ayuda a eliminar los desvios a partir de proveer un feedback ba-

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

360° FEEDBACK

Directivia

o I'::Iient?ls intemes
Empleado y extemos

I

Subordinado

Colegas —

Figura N° 4. El Feedback de 360°
(Homepage: http://www.rrhhmagazine.com/betterbeyourself/360.htm)
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El objetivo principal del feedback de 360° es el desarrollo del empleado, la informacién

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

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

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

especialmente como instrumento de funcionamiento y/o evaluacidn, 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 evaluacion tradicionales y el feedback de 360°.

Tabla N° 1 Diferencias entre los sistemas de evaluacion tradicionales y el feedback de 360°

(Hirsh y Kumerow, 1998; citado por Van Démele)

Sistema de Evaluacion Tradicional

Feedback de 360°

I. Enfocado a la evaluacién

A. Enfocado al desarrollo y al mejoramiento

IT Basado principalmente en la opinién
del jefe directo

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

II1. Enfocado a las prestaciones

C. Enfocado al comportamiento

IV. Basado en el pasado

D. Basado en el pasado y enfocado al futuro

V. Una evaluacién 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 gestién em-
presarial.

F. Motivador, innovador.

VII. Concluyente.

G. Valor motivador, participacién activa del empleado
mismo.

VIII. Relacionado con remuneracion,
entrenamiento y promocion.

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

IX. Mediante formularios de evaluacion

I. Mediante cuestionarios, informe de retroaccidn, dis-
cusion de los resultados, plan de accién concreto.
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2. LA FIGURA DEL COACH COMO NUEVA FORMA DE
LIDERAZGO

Definicion de Coach

El coach, puede ser visto como un acompafiante que observa, cuestiona, confronta, pero
no da respuestas ni soluciones ni sefiala caminos. Con preguntas centradas y esenciales permite
que las personas encuentren en si mismas las herramientas para manejar los problemas y alcanzar

sus objetivos. (Ortiz Maria, 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 mds que un lider, 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 misién 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 identificaciéon
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 demds miembros del equipo,

es asi como convierte a individuos aislados en un equipo.

Posee una vision inspiradora, ganadora y trascendente y mediante el ejemplo, la disci-
plina, la responsabilidad y el compromiso, orienta a los miembros del equipo hacia esa visidn, en
otros términos es un lider que promueve la unidad del equipo, sin preferencias individuales y de
esta forma consolida la relacién dentro del equipo para potencializar la suma de los talentos indi-

viduales. (Salazar y Molano, 2000)
Caracteristicas que Debe Poseer un Coach para ser Efectivo

Las caracteristicas siguientes son resaltadas por Hendricks (1996), citado por Salazar y

Molano (2000):

1. Claridad: Un coach se asegura de la claridad en su comunicacion.
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2.

Apoyo: Significa apoyar al equipo, aportando la ayuda que necesitan, bien sea infor-

macién, materiales, consejos o simplemente comprension.

Construccién de confianza: Permite que las personas de su equipo sepan que cree en

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

éxitos y otorga reconocimiento hacia la excelencia detrds de cada victoria.
Mutualidad: Significa compartir una visién de las metas comunes.
Perspectiva: Significa comprender el punto de vista de los subordinados.

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.

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.

Confidencialidad: El mantener la confidencialidad de la informacion individual reco-

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

Respeto: Se puede respetar en alto grado a los miembros del equipo, pero si eso esta
en contradiccidn con la poca disposicidn a involucrarse, la poca habilidad para ejercer
la paciencia, la deficiencia en compartir metas, etc., ello hace que comunique poco

respeto.

Dicotomia entre Liderazgo Tradicional y Liderazgo por Coaching

La tabla que se encontrard a continuacion permite, visualizar de manera més clara, las

diferencias ¢ dicotomias entre ambos estilos de liderazgo.
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Tabla N° 2 Dicotomia entre Liderazgo Tradicional y Coaching

(Salazar y Molano 2000)
LIDERAZGO TRADICIONAL LIDERAZGO COACHING
VISION DEL LIDER Lograr la cuota Ser el lider, ser campedn
PLANEACION Anual / Trimestral / Mensual. Anual / Semanal / Diaria.
Cumplir las metas impuestas por la | Lograr el liderazgo de la empresa en
METAS empresa. el mercado.
ESTILO DE DIRECCION Autoritario. Mediante el ejemplo.
DISCIPLINA Normas y Ordenes. Mediante valores y ejemplo personal.
Ocasional, y sin objetivos de media- | Dia a dia, con objetivos concretos
ENTRENAMIENTO no y largo plazo. para cada persona y para el grupo y
orientado al desempefio.
ACOMPANAMIENTO Ocasional, para controlar, supervisar | Diario, para observar el crecimiento y

y dar ordenes.

desarrollo; y reformular planes de
accion.

Econdémicos. Econdémicos. Sistemas de motivacion
SISTEMAS MOTIVACIONALES individualizados y desarrollo de carre-
ra.
SISTEMAS DE TRABAJO IndiVidualiZadO. Trabajo cn equipo.

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

personaliza esa nueva forma de conduccidn.

3. ASPECTOS BASICOS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Definicion de Equipos de Trabajo

Segtin lo sefialado por William Dyer, (1998) sefala que un equipo es un conjunto de
personas que deben depender de la colaboracion del grupo para que cada uno de los miembros

experimente el éxito 6ptimo 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 informacién 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 conviccién de que las metas propuestas pueden ser conseguidas poniendo en juego los co-
nocimientos, capacidades, habilidades, informacién y, en general, las competencias, de las distin-
tas personas que lo integran. El término que se asocia con esta combinacion de conocimientos,

talentos y habilidades de los miembros del equipo en un esfuerzo comun, es sinergia.
Diferencias entre Equipos de Trabajo y Grupos de Trabajo

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 nocién de
equipo implica el aprovechamiento del talento colectivo, producido por cada persona en su inter-
accion con las demds. Los grupos de trabajo no son en realidad equipos, porque no poseen una
meta comun, 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 reunién, o en proyectos
de corta duracién. Y los "grupos focalizados" son reunidos con el s6lo propdsito de obtener in-
formacion de entrada para un proyecto, no para que sus participantes trabajen juntos. Tales gru-
pos de trabajo no reflejan las caracteristicas tipicamente atribuidas a los equipos. Para que un
grupo de personas sea considerado un equipo de trabajo es preciso que se tenga un objetivo co-
mun; y que se pretenda el alcance de la meta cooperando y ayuddndose mutuamente. Las siguien-
tes son las claves que permiten diferenciar unos de otros:

Tabla N° 3. Diferencias entre Equipos y Grupos de Trabajo

([Homepage: http://www.intermanagers.com.ar)

GRUPOS DE TRABAJO LOS EQUIPOS

Responsabilidad compartida Responsabilidad individual, solidaria y compartida
El objetivo del grupo es idéntico a la misién de la | El equipo tiene un propdsito especifico que persigue.
compaiiia.
El producto del trabajo es individual. El producto del trabajo es colectivo.

La eficiencia es el eje de las reuniones Se alimenta la discusion abierta y la resolucién activa
de problemas.

Su efectividad se mide indirectamente (resultados fi- | Su efectividad se mide directamente a través de los
nancieros de la unidad) resultados del equipo.

Se discute, se decide y se delega. Se discute, se decide y se trabaja en conjunto.
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Elementos Esenciales del Comportamiento de un Equipo
Odreman y Ortiz, (1997) es su trabajo de grado, sefialan los siguientes elementos:

Los miembros tienen metas compartidas o razones para trabajar juntos.

Deben percibir una necesidad de interdependencia en su relacién 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 mads efectivas, que las que se consiguieran trabajando aislada-

mente
El equipo debe ser considerado o tomado en cuenta a altos niveles de la organizacion,
funcionando como una unidad dentro del contexto.

Tipos de Equipos de Trabajo

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

de la Universidad Catdlica Andrés Bello:

1. Equipos Funcionales: grupos permanentes, lentamente abiertos, conformado por em-

pleados que trabajan juntos en un mismo sector funcional, designados para integrar es-
fuerzos con el propdsito de producir algin resultado preestablecido. Estos equipos tie-
nen sus propios objetivos; por ejemplo, la realizacion de ciertas funciones organiza-

cionales (en forma continua).

2. Equipos Transfuncionales: grupos pequefios integrados por empleados de distintas

areas funcionales cuyo propdsito es trabajar juntos en una tarea comun. Un ejemplo
tipico de este tipo de equipos son los Equipos para la Mejora de Procesos, es decir,
un equipo que se centra en un proceso especifico con el objetivo de mejorarlo, redise-

narlo o de operar en el mismo un cambio total mediante una accién de reingenieria.
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Sus miembros son dirigidos por la gerencia, o por alguien que estd fuertemente rela-

cionado con el proceso en cuestion.

3. Equipos de Solucién de Problemas: grupos pequefios creados con el propdsito de

analizar, tomar decisiones y dar solucién a problemas recurrentes o asuntos de largo
plazo. de. Estdn conformados por personas pertenecientes a un drea funcional especi-

fica o a distintas areas. También son denominados Comités.

4. Equipos de Proyectos: grupo pequefio de empleados que se retinen con el propdsito

de disefiar o desarrollar tareas concretas intermedias, politicas, procedimientos, pro-
ductos, servicios, etc; por los que han sido convocados; una vez alcanzado el objetivo,
el grupo se disuelve, por lo que su carécter es temporal. La composicion es multifun-
cional y multinivel. Los participantes son seleccionados sobre la base de su conoci-
miento y experiencia, asi como del grado de involucramiento con la tarea a desarro-
llar. La duracién 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.

Importancia de los Equipos de Trabajo en el Contexto Empresarial Actual

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 obtencién de informacidn.

Los equipos de trabajo sobrepasan a los individuos cuando las tareas a realizarse requie-
ren multiples habilidades, experiencias, juicios y creatividad; a medida que las organizaciones
han ido adecudndose a un mercado mas competitivo, que les exige maxima eficacia y eficiencia,
han recurrido a los equipos como una forma de utilizar las competencias y talentos personales de

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

Los equipos resultan ser més flexibles y responder mejor ante los dinamismos que presen-
tan los ambientes, pues tienen la capacidad de armarse, desplegarse, reenfocarse y dispersarse

rdpidamente. Ademds, como sefiala (Cortés Leonel, 2004) “constituyen un medio importante
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para motivar a los empleados, involucrdndolos en los sistemas de recompensas y en la toma de

decisiones de la organizacién”.

Hoy en dia las organizaciones utilizan equipos de trabajo para desarrollar actividades y
resolver problemas, dando preferencia a los equipos de trabajo pequefios, pues los grandes grupos
de personas por lo general, no pueden desarrollar la cohesién, el compromiso ni la responsabili-

dad mutua necesarios para lograr un alto desempefio.(Gonzdlez et al. 2003).

Al mismo tiempo, el trabajo en equipo implica un aumento y mejora del nivel de parti-
cipacién de los integrantes del mismo, hacia la empresa; lo que significa que crea una manera de
compromiso hacia la organizacion, que motiva a los trabajadores a mejorar su desempefio. 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 simultidnea-

mente.

Como lo sefialan 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 comunicacion.

« Realizan trabajos que los grupos corrientes no pueden hacer (tareas de naturaleza
multifuncional).

« Aprovechan mejor los recursos.

« Son més 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

sefiala a continuacion:

» Necesidades disparejas, miembros que persiguen objetivos antagénicos.

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

« Roles pocos claros, los miembros no saben con certeza cudl es su trabajo.

« Malas técnicas y enfoques para la toma de decisiones.

« Conlflictos de personalidad, los miembros experimentan fricciones.

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

« Vision borrosa, el lider acusa al equipo por los malos resultados.

« Cultura anti-equipos, la organizacién no esta verdaderamente comprometida con el
trabajo en equipo.

» Feedback e informacioén insuficiente, el desempeno no es evaluado.

« Sistema de recompensas mal concebido, los miembros estdn 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.

Equipos de Trabajo Eficaces

Resulta indispensable observar el esfuerzo del equipo con ojos de experto, ver que estd
interfiriendo con el mdximo esfuerzo o descubrir los obstdculos y entonces, idear una estrategia o
plan para eliminar dichos obstdculos y permitir que los miembros del equipo desarrollen su
maximo esfuerzo al combinar sus recursos para alcanzar metas comunes, esta tarea por lo general

le corresponde al lider del equipo.
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Sin embargo, existe ciertas caracteristicas que determinan si un equipo de trabajo esta
desempefiando de forma efectiva y los lideres deben tenerlas en cuenta dos de los primeros auto-
res en el drea administrativa que comenzaron a subrayar el concepto de equipo como parte impor-
tante de la teoria de la organizacion y la administracién fueron Rensis Likert y Douglas McGre-
gor, este dltimo en su obra “The Humana Side of Enterprise” describe un equipo gerencial
sumamente eficaz estudiado por los investigadores y sefiala que la “unidad en el propdsito” fue la

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

Las caracteristicas de un equipo eficaz de trabajo, segin McGregor son las siguientes:

1. El ambiente tiende a ser informal, cémodo relajado. No hay tensiones obvias. Es un
ambiente de trabajo donde las personas estdn involucradas e interesadas...

2. Hay mucha discusién y practicamente todos participan, pero se mantienen dentro de
las tareas del grupo. Si la discusion se sale del tema, alguien la traerd de vuelta en po-
co tiempo.

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 vy el grupo se siente comodo con esto. No se reprimen los des-
acuerdos ni son anulados con una accién prematura del grupo. Se estudian las razones
de las objeciones con cuidado y el grupo busca resolverlas... Los individuos que estdn
en desacuerdo no parecen intentar dominar al grupo o expresar hostilidad. Su des-
acuerdo es una expresion de autentica diferencia de opinion y esperan ser escuchados
con el fin de encontrar la solucién.

6. La mayor parte de las decisiones se toman por consenso, en el cual es evidente que to-
dos, en general, estdn de acuerdo y dispuestos a adherirse. No obstante, hay poca ten-
dencia a que los individuos que se oponen a la accién mantengan su oposicion en pri-
vado y asi permitan que un aparente consenso oculte el verdadero desacuerdo...

7. Las criticas son frecuentes, francas y relativamente comodas. Hay poca evidencia de

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

8. Todos tienen la libertada de expresar sentimientos asi como ideas sobre un problema y
sobre la operacion del grupo. Hay poca indecisiéon y pocas “agendas ocultas”...

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

10. El lider 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 estd consciente de sus propias operaciones. Con frecuencia, se detiene para
estudiar como lo estd haciendo o qué puede estar interfiriendo con su operacion. El
problema puede ser una cuestiéon de procedimiento o puede tratarse de un individuo
cuyo comportamiento estd obstaculizando el cumplimiento de los objetivos del grupo.

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

Los Elementos de un Equipo Dinamico

Segtin Richard Chang, (1999) un equipo dindmico “es un equipo de alto desempeifio,
que utiliza su energia 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 confian el uno en el otro para ayuda, feedback y motivacion.

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

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

Requiere ademds esfuerzo humano, razonamiento y energia. Sin embargo, es necesario
que las organizaciones se comprometan en la creacion de equipos, porque los equipos en las or-

ganizaciones pueden conquistar lo que individuos aislados no pueden.
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Todos los equipos dindmicos tienen ciertas caracteristicas claves en comin, Chang

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

sarrollo de esta investigacion:

1.

ALTO

. CONFIADO
DESEMPENO

MIEMBROS
INTER-
DEPENDIENTES

Figura N° 5 Caracteristicas de los Equipos Dinamicos (Chang, 1999)

Establece con Claridad su Mision y sus Objetivos: Un equipo dindmico requiere te-

ner sus propodsitos y objetivos claramente establecidos, los miembros del equipo no so-
lamente debe saber que hacer en un momento determinado, sino que ademds debe tener
una comprension del objetivo global, pues las metas y objetivos compartidos llevan al

compromiso.

Opera de Manera Creativa: La experimentacion y la creatividad son signos vitales de

un equipo dindmico. 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 ademds flexibles y

creativos cuando enfrentan problemas o toma decisiones.

Se Concentra En Los Resultados: Se refiere a la capacidad de producir lo que sea re-

querido, cuando sea requerido. Un equipo dindmico es capaz de alcanzar resultados que
van mds alld de la suma de sus miembros individuales; los miembros del equipo afron-
tan continuamente compromisos de tiempo, prepuesto y calidad, y la productividad 6p-

tima es su objetivo compartido.

A TIEMPO + AJUSTADO AL PRESUPESTO + ALTA CALIDAD = RESULTADOS ESPERADOS
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10.

Tiene Claras las Funciones y Responsabilidades: Un equipo dindmico tiene claridad

sobre las funciones y las responsabilidades de todos sus miembros. Cada miembro del
equipo sabe lo que se espera de €l y conoce las funciones de sus compaieros de equipo.
Adicionalmente sus miembros actualizan sus funciones y responsabilidades para seguir-

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

Esta Bien Organizado: Un equipo dindmico define el protocolo, los procedimientos y

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

mandas de cualquier tarea que deba realizar.

Se Afirma en las Capacidades de sus Integrantes: Los lideres de los equipos dindmi-

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.

Apova a su Conductor vy sus Miembros se Apoyan entre Si: L.os equipos dindmicos

comparten los papeles de liderazgo entre sus integrantes. Los miembros del equipo
aprecian las funciones formales de supervisidon, porque los conductores formales del

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

Desarrolla Clima De Equipo: Un equipo de alto rendimiento tiene miembros que tra-

bajan juntos de forma armoniosa y adoptan altos grados de compromiso y energia gru-
pal (sinergia). Colectivamente los miembros individuales se sienten mds productivos y

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

Resuelve los Desacuerdos: Un equipo dindmico 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.

Se Comunica de Manera Abierta: L.os miembros de un equipo dindmico se comuni-

can entre si de manera directa y honesta, pues la comunicacién constituye la esencia del

trabajo exitoso en equipo.
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11. Toma Decisiones Objetivas: L.os equipos dindmicos 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 decision. Los

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

12. Evalda Su Propia Eficacia: Un equipo necesita tomarse examen de si mismo de mane-

ra regular. Las expresiones mejoramiento continuo y management proactivo constituyen

filosoffas operativas de los equipos dindmicos.

4. COACHING Y EQUIPOS DE TRABAJO

El Liderazgo por Coaching y los Equipos de Trabajo

Como se ha venido sefialando, el coaching constituye en esencia, una nueva forma de li-
derazgo, para la conduccién de personas, equipos y empresas. Concretamente, refiriéndose espe-
cialmente al coaching aplicado a los equipos Salazar y Molano (2003), sefialan 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. Vision de Ganar: Debe ser compartida, inspiradora y trascendente. Los miembros del

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

2. Objetivos y Metas Comunes de Alto Rendimiento: Las metas deben ser de alto rendi-
miento, ello es lo que diferencia a un equipo de desempefio promedio, a uno de un alto

desempefio.

3. Estrategias Multivariadas de Corto Plazo y Empowerment hacia los Integrantes del
Equipo: La administracion tradicional ha planteado que una de las funciones del lider es
la de trazar estrategias y tacticas, y garantizar que el equipo las realice; dichas estrate-

gias son planteadas con poca participacion de los integrantes del equipo y prefijadas pa-
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ra un periodo de mediano a largo plazo, sin mucha flexibilidad de cambio, ante las si-
tuaciones multiples que se puedan presentar. Lo que se plantea con el coaching, es dico-
tomicamente diferente, estrategias de corto plazo, flexibles ante las demandas del entor-
no y fijadas con la participacion 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 estdndares de calidad,

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

4. Cultura del Equipo Basada en Valores: Junto con los objetivos, metas, estrategias y tic-
ticas, deben estar los valores; que guiaran los esfuerzos. El coach, debe construir una
cultura de equipo mediante reglamentos explicitos y el propio comportamiento. Se en-
seflardn normas de comportamiento, técnicas de comunicacién de grupos, etc., que re-

fuercen los valores para la coexistencia del equipo.

5. Compromiso: El proceso de toma de decisiones abre posibilidades a la conducta partici-

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

6. Innovacion: El coach, con frecuencia ensaya posibilidades y variantes en los esquemas
de accién. Introduce desafios nuevos a los integrantes de los equipos. La innovacién

permite la supervivencia y diferenciacién del equipo.

Por otro lado Cardon, (2005) sefala que el coach ayuda al equipo a la reflexién 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 bdsicamente en un acompafiamiento del
aprendizaje de un equipo en el marco de una relacién de autonomia reciproca, el equipo es el que

tiene que dirigir su propio aprendizaje.

De igual forma Cardon, (2005) sefiala que numerosos indicadores de eficiencia de los
equipos conciernen a la forma en que un equipo despliega su energia 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 razén de ser: sus expectativas.
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Aparte de la buena gestion de la estructura del equipo, es preciso que exista una buena
energia individual y colectiva, y que ademds se movilice y se ponga en prictica de forma eficaz y
lo suficientemente concentrada como para garantizar el cumplimiento de los objetivos. Cardon

(2005).
Comunicacion y Retroalimentacion de los Equipos de Trabajo.

“La comunicacion eficaz es el inicio del camino hacia el entendimiento, la interpreta-

cién.” (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 cominmente se le llama retroalimentacién o feedback. Tiene una importancia significa-
tiva tanto en el desempefio individual como colectivo, y la misma incide de manera importante en
la emocionalidad de un determinado grupo y su disposicién a la accidn; asi 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 dltimo, compromete las posibilidades de aprendizaje, de

mejoramiento e innovacién del equipo. (Echeverria, 1999)

La comunicacién es un proceso de dos direcciones, por lo que es importante escuchar y
comprender lo que los demds dicen, de no ser asi no se produce la comunicacién, por lo cual la

escucha activa es critica Chang (1999).

Un equipo que no sabe intercambiar juicios criticos sobre su propio desempefio, dificil-
mente podrd aprender de sus errores y suplir sus deficiencias; como lo sefiala Echeverria (1999)
los juicios son un fenémeno 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 si, se halla-

rén en continuos conflictos y carecerdn de motivacion, por lo que no alcanzaran sus metas.
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Segin Echeverria (1999) las conversaciones permiten entender formas de ser, las mis-
mas definen lo que es posible y lo que no es posible. Esto es vdlido tanto en el &mbito individual,

grupal y organizacional.

Coaching, Equipos de Trabajo y Cultura.

Como lo sostiene Cardon (2005), la cultura del equipo es el equivalente a la personali-
dad de un individuo; cada equipo segtn su historia especifica, su origen y su experiencia elabora
un conjunto coherente de creencias, de compartimientos colectivos, de modos operativos, de ex-
presiones lingiiisticas, 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 acompaiiar un equipo en su evolucién
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 serd
mads eficaz en tanto comprenda y respete la coherencia del sistema 6 equipo que acompaifia, hasta
el punto de apreciarlo por lo que es. Para el coach, por lo tanto, es importante tener un punto de
referencia general, pero préctico de observacion que le permita situar rdpidamente el tipo cultural

de un equipo en particular.
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CAPITULO IV: MARCO REFERENCIAL

Con la finalidad de comprender mejor el contexto organizacional, en el cual la investi-
gacion fue llevada a cabo, es necesario indicar que el estudio fue realizado en un instituto venezo-
lano auténomo con personalidad juridica y patrimonio propio, adscrito al Ministerio de la Pro-
duccién y el Comercio, cuyo objetivo principal es la actividad financiera, dirigida a cumplir con
las politicas y estrategias de desarrollo econdmico y social de la Nacidn, dictadas por el Ministe-
rio de adscripcién. Su domicilio es la ciudad de Caracas, pudiendo establecer oficinas en el resto

del territorio de la Republica.
Dicho instituto tiene por objeto:

Promover, identificar, fomentar, impulsar y financiar los proyectos de inversién indus-
triales, desde la preinversion hasta la fase de comercializacién; de manera preferente a las peque-
flas 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 publicos y pri-

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

El directorio de la mencionada organizacidn, en coordinacién con la Gerencia de Recur-
sos Humanos, tom¢ la decision de implantar un programa de formacién en coaching grupal, para
los gerentes y miembros de equipos de algunas de las dreas funcionales mas importantes del insti-
tuto, empresa venezolana con trayectoria en el dmbito de consultaria empresarial que ofrece di-

versas modalidades de entrenamiento en coaching.
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CAPITULO V: MARCO METODOLOGICO

1. Tipo de Investigacion

La investigacion presentada es de tipo descriptivo, de acuerdo con Herndndez, Fernédn-
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 fendmeno

que sea sometido a andlisis.

Es importante resaltar que si bien los estudios descriptivos miden de manera indepen-
diente los variables con las que tiene que ver el fendmeno de interés, es posible integrar las
mediciones de cada una de dichas variables para decir como es y se manifiesta el fenémeno de
interés, adicionalmente los estudios descriptivos pueden ofrecer la posibilidad de realizar pre-
dicciones aunque muy rudimentarias, sin embargo el objetivo no serd indicar como se relacio-

nan las variables medidas. (Hernandez et al. 1998).

El impacto que generan el coaching en los equipos de trabajo ha sido un tema desarro-
llado desde la perspectiva tedrica, sin embargo es un tema poco estudiado empiricamente es-
pecialmente en el contexto de las organizaciones venezolanas, razon por la cual en el marco de
la presente investigacién se define el desempersio de los equipos de trabajo como una de las va-
riables a estudiar, con lo cual se especifican e identifican las caracteristicas mds relevantes
observadas con relacién al desempeio de los equipos antes y después de estar involucrados en

un proceso de coaching grupal.

La segunda variable la constituye la percepcion de desarrollo de competencias de los
miembros del equipo, existen estudios anteriores realizados con suficiente rigurosidad cientifi-

ca, que describen las competencias desarrolladas por personas que recibe formacién en coa-
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ching, dichos estudios se han enfocado en el estudio de los cambios experimentados en el des-
empeilo a individual, y luego de realizar una revision exhaustiva de la literatura referente a las
teorias relacionadas con las variables en estudio no se ha encontrado ningiin estudio cuyo ob-

jetivo sea integrar las mediciones de las variables sefialadas.

Es por ello que se determinardn las caracteristicas del desempefio de los equipos de
trabajo y la percepcion de desarrollo de competencias individuales vinculadas a dichas carac-
teristicas, lo cual se realizard de forma independiente para luego integrar las mediciones y
describir el fenémeno en su totalidad, sin embargo 7o es el objetivo de esta investigacion es-

tablecer como se relacionan las mismas.

2. Diseiio de la Investigacion

El disefio de investigacion plan o estrategia concebida para responder a las preguntas
del investigador, la investigaciéon experimental y la no experimental son herramientas muy
valiosas de las que dispone la ciencia, ningin disefio es mejor que el otro, ambos disefios se
utilizan para el avance del conocimiento y en ocasiones resulta més apropiado un tipo u otro,
por lo que el seleccionar el disefio de investigacion depende del problema a resolver y del

contexto que rodea al estudio. (Herndndez et al. 1998).

Establecido el punto anterior, inicialmente es necesario sefialar que esta investigacion
es de tipo preexperimental, en este tipo de disefio el grado de control es minimo. Campbell y
Stanley (1979), sefalan la existencia de tres tipos de disefios preexperimentales, especifica-
mente esta investigacion se clasifica como disefio pretest-postest de un sélo grupo, a este gru-
po se le aplicara una prueba previa al estimulo o tratamiento experimental, después se le ad-
ministrard el tratamiento y finalmente se le aplicard una prueba posterior al tratamiento. El di-

seno puede diagramarse de la siguiente forma:

G = Grupo de Sujetos
G O, X O, DONDE: O, = Pretest (previa al estimulo)

X = Tratamiento, estimulo o condicion experimental

O, = Postest (posterior al estimulo)

Figura N° 6 Diagramacién del Disefio Pretest-Postest (Modificado, Herndndez et al. 1998)
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Como se sefial6 anteriormente la “X” representa la exposicion del grupo a una variable
o acontecimiento experimental, cuyos efectos se han de medir, en esta investigacion la dicha
acontecimiento viene representado por el entrenamiento en coaching grupal que los miembros

reciben.

La ventaja que ofrece este disefio sobre un estudio con una sola medicién, es que hay
un punto de referencia inicial y es posible observar que nivel tenia el grupo en relacién con la
variable antes del estimulo, 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. (Herndndez et al. 1998).

Sin embargo, en este disefio no existe un grupo de comparacion, adicionalmente varias
fuentes de invalidacién interna pueden actuar. Estas fuentes de invalidacion. La primera de es-
tas fuentes de invalidacion es la historia, entre O1 y O2 pueden ocurrir muchos acontecimien-
tos capaces de generar cambios, ademds del tratamiento experimental. Es importante resaltar
que entre mayor sea el lapso entre ambas mediciones, mayor serd también la posibilidad de

que actué la historia con fuente de invalidacioén. (Campbell y Stanley, 1979)

La segunda fuente de invalidacion es la maduracién que se puede presentar entre O1 'y
02 (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 realizaciéon de pruebas, (vinculado al
efecto del pretest y la reactividad, pues en las ciencias sociales el proceso mismo de medicién
puede hacer cambiar aquello que se mide.).En cuarto lugar sefialan Campbell y Stanley
(1979) senalan el deterioro de los instrumentos o las variaciones autonomas del instrumento de
medicion.

Adicionalmente como lo senala Herndndez et al. (1998), puede presentarse la regresion
estadistica, y se corre el riesgo de elegir un grupo atipico 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 investigacion es tipo des-

criptivo.

Los preexperimentos se deben observar con precaucién, de ellos no pueden generar

conclusiones que se aseveren con total seguridad, pero son muy utiles como primer acerca-
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miento al problema de investigacion en la realidad. Sin embargo, no debe ser el tnico y defini-
tivo acercamiento a dicho problema, estos estudios abren el camino, y de ellos deben derivar-

se estudios mds profundos (Herndndez et al. 1998).

3. Poblaciéon

Segtin Mendenhall y Reinmuth (1981), la poblacién es el conjunto de todas las medi-
ciones de interés para el investigador que concuerdan con determinadas especificaciones, en la
presente investigacion la poblacién 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 auténomo, con personalidad juridica y
patrimonio propio, que recibirdn un programa de coaching grupal, que se encontrasen resi-
denciados en el drea metropolitana de Caracas, y que ademds formaran parte de un equipo de

trabajo, cuyos miembros también participarian en el mismo programa.

4. Unidad de Analisis

La unidad de andlisis se centra en los sujetos u objeto de estudio (Herndndez y otros,
1.998). La unidad de andlisis estuvo constituida por cada una de las personas pertenecientes a
un instituto venezolano auténomo, con personalidad juridica y patrimonio propio, que recibi-
rdn un programa de coaching grupal, que se encontrasen residenciados en Caracas y que ade-
mds pertenecieran a un equipo de trabajo, cuyos miembros también participardn en el mismo

programa.

5. Muestra

La muestra es entendida como un subconjunto seleccionado de la poblacién de interés
para el estudio. Debido a que algunos casos no resulta préactico o viable, observar todos los
elementos de una poblacion determinada, se selecciona una muestra, la cual se espera sea re-

presentativa (Mendenhall y Reinmuth, 1981).

Para la presente investigacion, se procedid a seleccionar a las personas que recibieron

coaching grupal a través de un muestreo intencional, para el cual consiste badsicamente en un
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esfuerzo deliberado para obtener muestras representativas, lo cual se realiza mediante la inclu-
sién de grupos tipicos, y que ademds constituye una modalidad de muestreo no probabilistico
en el que la seleccion de las unidades muestrales, responden a criterios subjetivos, pues la se-
leccién se basa en el juicio y la intuicién del investigador quien considera que los elementos
seleccionados constituyen un reflejo adecuado de la poblacién, y por lo tanto son impuestos a

conveniencia del mismo. (Mendenhall y Reinmuth, 1981).

De esta manera se procedié a considerar a un grupo de personas adscritas al instituto
venezolano, que cumplieran con los requisitos establecidos en la poblacién y en la unidad de
andlisis, 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.

Tabla N° 4 Datos de la Muestra

CATITDAD TOTAL DE MUESTRA DE PARTICI-
. PARTICIPANTES DEL PANTES DEL PROGRA-
ORGANIZACION PROGRAMA DE COA- MA DE COACHING
CHING GRUPAL GRUPAL
Instituto 45 29

Cabe resaltar que para la medicidn correspondiente a la percepcién de desarrollo de
competencias, se utiliz6 el sistema de evaluacion feedback 360° 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,
s6lo se realizaron auto-evaluaciones y la evaluacién del supervisor (sistema de evaluacidn tra-
dicional). La distribucién por niveles jerarquicos de las personas que conformaron la muestra,
puede ser observada con detalle en el capitulo dedicado al andlisis de resultados, sin embargo,
es posible observar en la siguiente tabla que un total de 14 personas pertenecen a los niveles

gerenciales y supervisorios.

Tabla N° 5§ Metodologia de Medicion Empleada, segiin los Niveles Jerarquicos
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NIVEL MUESTRA DE PARTICIPANTES METODOLOGIA DE MEDICION
Gerencial 7 Feedback de 360°
Supervisorio 7 Feedback de 360°
Profesional 11 Evaluacion Tradicional
Administrativo 4 Evaluacién Tradicional
TOTAL 29 29

En conjunto, el total de evaluaciones referidas a la percepcién de desarrollo de compe-

tencias fue de 82 evaluaciones, las cuales se desglosan de la siguiente manera:

« Las auto-evaluaciones de percepcion de desarrollo de competencias de 29 participan-

tes.

« Las evaluaciones de percepcion de desarrollo de competencias de 29 supervisores,

quienes evaluaron a los participantes.

« Las evaluaciones de percepcion 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 tenian menos

de seis meses en la organizacion, y no estaban en capacidad de asumir el rol de eva-

luadores.

« Las evaluaciones de percepcion 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 percepcién del

desempefio del equipo de trabajo, cabe destacar que los participantes del programa pertenecian

a equipos de trabajo de cinco (5) importantes dreas funcionales de la organizacion.
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La siguiente tabla permite observar cuales son esas dreas funcionales a las cuales per-

tenecen los equipos y la distribucién de la muestra.

Tabla N° 6 Areas Funcionales de la Organizacion a las cuales pertenecen los Equipos de Trabajo y
la distribucion de la Muestra

AREA FUNCIONAL MUESTRA DE PARTICIPANTES

Gerencia General

Gerencia de Recursos Humanos

Gerencia de Operaciones

Gerencia de Administracion

AN | | | W

Gerencia de Finanzas

TOTAL 29

6. Operacionalizacion de las Variables

El proceso de operacionalizacion refleja, todos aquellos aspectos que se desean medir
con el instrumento de recoleccion. Para la presente investigacion las variables que se estudia-
ron fueron las siguientes: por una parte la percepcion del desarrollo de competencias en los
miembros, después de haber participado en un programa de coaching grupal y por otra parte la

percepcion del desempeiio de equipos de trabajo.

Seguidamente se presenta la operacionalizacién de ambas variables.
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Variable

Definicion Conceptual

Definicion Operacional

Dimensiones

Subdimesiones (Com-

Percepcion 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

mejoria en sus caracteristi-
cas personales relacionadas

con el éxito en su equipo
de trabajo, producto de
haber recibido entrena-
miento en coaching grupal

Determinacion de la per-
cepcioén 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 si mis-
mos.

Competencias Duras:

Aquellas generalmente visi-
bles y relativamente superfi-
ciales a las personas por lo
que son mds féciles de des-

arrollar.

- Indicadores Item
petencias)
Conocimiento del Respuesta al item que mide conocer lo
Cargo: Poseer lain- |especificado en el cargo en relacién con lo| 7
formacién y com- que se debe hacer, cémo, dénde y con
prender las tareas y  |quien.
funciones, la periodi-
cidad de su ejecu- Respuesta al item que mide comprender las
cién, asi como los expectativas de los miembros del equipo, en 8
métodos aplicados  |relacidn con las funciones ha desempefiar.
para su ejecucion.
Respuesta al item que mide reconocer los
sentimientos y emociones de los miembros 9
del equipo.
Respuesta al item que mide comprender las
circunstancias que afectan los miembros del| 10
» . |equipo.
Comprension Empatica: Respuesta al {tem que mide anticipar posi-
Conoce.r Y. comprende.r bles reacciones de los miembros del equipo,
los sentimientos y acti- |ge formy tal que es posible adaptar el com- 1
tudes de las personas de portamiento.
un modo mads eficaz
para mejorar y desarro- |Respuesta al {tem que mide comprender el 12
llar relaciones profesio- [punto de vista de los miembros del equipo.
nales.
Respuesta al item que mide interesarse por|
asuntos que inquietan a los miembros del| 13
equipo.
Respuesta al item que mide contribuir al
desarrollo de relaciones armoniosas entre| 14
los miembros del equipo.
Respuesta al {tem que mide enfocarse en la|
busqueda constante de nuevas técnicas Y| 39
procedimientos relacionados con las funcio-
Pensamiento Creativo: NS desempeiiadas.
Capagldad de generar Respuesta al item que mide tener la capaci-
ideas innovadoras y dad d id rmitan manciar 40
contribuir asf a la solu- | oo ¢¢ generar1deas, que permitan mancja
g, adecuadamente situaciones imprevistas.
cién de los problemas
que se presenten.
Respuesta al item que mide poner en practi-
ca soluciones innovadoras que permitan; 41

resolver determinada problematica.
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Variable Definicion Conceptual | Definicion Operacional Dimensiones Subd’;‘;sel:l’:fif; )(Com- Indicadores Item
Respuesta al item que mide reconocer
situaciones que requieren un comun acuer-| 15
do para emprender acciones.
Respuesta al item que mide detectar puntos 16
Manejo de Conflictos: |que son objeto de negociacion.
Capacidad de manejar |Respuesta al item que mide proponer solu-
situaciones que se salen [ciones que conduzcan a resolver efectiva- 17
de la normalidad, tra- |mente situaciones conflictivas
tando de solucionarlas |Respuesta al item que mide realizar un
o dando las herramien- |seguimiento al curso de los problemas. 18
Fas adecuadas a los Respuesta al {tem que mide tomar medidas
involucrados para que |, e tiyas pertinentes, frente a situaciones 19
resuelvan el problema. potencialmente conflictivas.
Respuesta al item que mide mantener el
dominio de las emociones ante situaciones 20
estresantes, para no alterar el equilibrio del
equipo.
Respuesta al {ftem que mide transmitir en
forma verbal ideas y opiniones con un| 27
lenguaje sencillo.
Respuesta al item que mide utilizar e inter-
o, pretar los aspectos no verbales de la comu-| 28
Comunicacion Eficaz: nicacion.
Capacidad de mantener - -
una comunicacién Respuesta al item que mide escuchar aten-
directa y centrada en tamente a los miembros c.lel equipo, d.e 29
objetivos especificos, forma ta}l que pueda detefmmar las necesi-
desarrollando interac- |dades e intereses de los mismos.
ciones verbales y no 3 . .
verbales, la escucha Respuesta al {tem que mide tener la capaci- 30
efectiva y la retroali- dad de comunicarse clara y abiertamente.
mentacién. Respuesta al item que mide mantener con-
versaciones centradas en objetivos especifi-| 31
cos.
Respuesta al item que mide fomentar la
retroalimentacién entre los miembros del| 32

equipo.
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Subdimesiones (Competen-

Variable Definicion Conceptual | Definicion Operacional Dimensiones &) Indicadores Item
Disposicion para Delegar:  |Respuesta al item que mide estimular a los
Capacidad para delegar la  |miembros del equipo para que paulatina- 45
toma de decisiones, las ac-  |mente lo reemplacen algunas de sus funcio-
ciones se canalizan hacia el |nes.
surgimiento propio y el logro ) B
de objetivos a través del Respuest/a al item ' que mide respaldar la 46
descubrimiento de otros autonomia de los miembros del equipo.
miembros del equipo que 1o [Respuesta al item que mide apoyar las
reemplace paulatinamente en es tomadas por los miembros del equipo a| 47
las tareas y funciones. bl consenso.
Respuesta al {tem que mide examinar de|
manera regular las acciones realizadas para| 55
Reflexion y Evaluacion: mejorarlas.
Habilidad para examinar los - -
resultados que generan las Respuegta al {tem que ml'(%e aceptar. las
propias acciones, de esta evalugmones sobre la'actuacmn que realizan 56
manera la evaluaciéon cumple los miembros del equipo.
un rol decisivo en el desarro- |[Respuesta al {tem que mide ejecutar las
llo personal. acciones correctivas necesarias, cuando| 57
experimenta insatisfaccion ante los resulta-
dos.
Respuesta al {tem que mide encarar objeti-
vamente las decisiones a tomar en el traba- 1
Toma de Decisiones: Anali- 12
zar los factores que determi- [Respuesta al {tem que mide afrontar las 5
nan una situacion sin perder |consecuencias de las decisiones que toma.
la vision de conjunto, con el
Competencias Blan-  [objeto de decid.ir en forma Respuesta al item que mide buscar informa- 3
das: aspectos mds opqrtuna ?l, mejor plan d,e cién ante una determinada situacién para
ocultos, profundos y accién, utilizando la 16gica |y decisiones adecuadas.
abstractos de las perso- |[Para llegar a la compresién y
nas. .Son aspectos més el acuerdo. Respuesta al item que mide tomar decisio-
dificiles de evaluar y basandose en las oportunidades y ame- 4
desarrollar. nes. POt Y
nazas del entorno organizacional.
Respuesta al {tem que mide utilizar las
Disciplina: Capacidad para |normas establecidas como gufas para reali- 5
regirse dentro de los limites |zar el trabajo.
que permiten las normas y  |Respuesta al item que mide realizar las
politicas de la organizacion. |tareas siguiendo los procedimientos estable- 6

cidos.
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Subdimesiones (Competen-

Variable Definicion Conceptual | Definicion Operacional Dimensiones &) Indicadores Item
Respuesta al item que mide mostrar interés 21
en trabajar con los miembros del equipo.
Respuesta al item que mide poner a la dis-
posicién del equipo las fortalezas persona- 22
les.

. . Respuesta al ftem que mide respaldar los
Cooperacion: Capacidad de puest: d . P . 23
. planteamientos de los miembros del equi-
desarrollar relaciones de o
confianza con los miembros 2
del equipo, favoreciendo la  [Respuesta al item que mide promover ac-
integracion. ciones orientadas a favorecer el clima equi- 24
po.
Respuesta al {ftem que mide equilibrar los
intereses particulares con los intereses del 25
equipo.
Respuesta al item que mide modelar con su
conducta una postura de integracion entre 26
los miembros del equipo.
Respuesta al {ftem que mide capacidad de| 33
asumir nuevas formas de realizar las tareas.

o ) Respuesta al {ftem que mide capacidad de
Flexibilidad.: CaPaCIdad de relacionarse con personas que tienen carac-| 34
adaptarse y trabajar con una |erigticas diferentes a las propias.
variedad de situaciones e -
individuos. Implica com- Re.sp.uesta al item que mide respetar las 35
prender y apreciar perspecti- [OPiniones de los miembros del equipo.
vas diferentes sobre un asun- |Reqpuesta al ftem que mide aceptar los
to y adoptar un determinado planteamientos de los otros miembros del 36
epfoque a medl.da. que cam- lequipo, que se encuentren mejor fundamen-
bian los requerimientos, asi |40,
como superar los bloqueos
y/o la resistencia al cambio. |Respuesta al item que mide adaptar su

actuacidn a las exigencias del entorno orga-| 37
nizacional.
Respuesta al item que mide fomentar una 38

actitud de apertura hacia los cambios
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Subdimesiones (Com-

Variable Definicion Conceptual | Definicion Operacional Dimensiones ) Indicadores Item
\Autoconocimiento: Respuesta al {tem que mide capacidad para 4
Proceso reflexivo por el [reconocer los propios puntos débiles.
cual la persona adquiere
nocion de s;lgody de sus Respuesta al item que mide apoyarse en lag 43
propias cualidades y - q]idades para superar los defectos.
caracteristicas. Supone
la madurez de conocer P .
las cualidades v defec- Respuesta al {tem que mide emplear los
tos y talentos y habilidades en la realizacién de| 44

) tareas y funciones.

Respuesta al item que mide establecer altos
estdndares de calidad en la realizacién de| 48
sus actividades.
Respuesta al {tem que mide asumir los 49
compromisos de tiempo de su trabajo

Orientacion al Logro: Requesta al 1tem q;le mide partlcflpa}r en 5

Capacidad para reali- fltuacwnes que implican retos profesiona-

zar sus funciones siem- ©s.

|pre orientadas a conse- ) .

guir resultados favora- Respuesta 2.11 item que @de aceptar los 51

bles que se encuentren |I€SEOs que implican las acciones realizadas.

ppor encima de los es- - - —

tdndares establecidos. R.espu.esta al item que mide persistir ante 52
situaciones exigentes.
Respuesta al item que mide pensar en opor- 53
tunidades mds que en obstdculos
Respuesta al {tem que mide aceptar la res- 54

ponsabilidad de sus fracasos y errores.
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Variable Definicion Conceptual |Definicion Operacional Dimensiones Indicadores Item
Creatividad: Asumir ries- [Respuesta al item que mide la proposicion de ideas por parte de los miem- 1
gos calculados al intentar bros del equipo, demostrando un enfoque creativo.
diferentes maneras de realizar
las tareas, buscando conti-  |Respuesta al item que mide concrecién de las ideas innovadoras de los 2
nuamente oportunidades para |miembros del equipo en actividades especificas.
implementar nuevas técnicas . . , . .

0 procesos Respuesta al item que mide bisqueda de oportunidades para implementar 3
nuevas técnicas en la realizacion de las tareas.
. . . . . . 4
Respuesta al item que mide capacidad del equipo para cumplir con los obje-
tivos planteados, respondiendo a los compromisos de tiempo.
Concentracion en Resulta-
dos: A,lca?lz,ar reisultados AU¢ Respuesta al ftem que mide establecimiento de altos estdndares de calidad|
van mds alld de la sumade |, e cumplimiento de los objetivos.
) los esfuerzos de sus miem-
Proceso mediante el cual bros individuales, implica la , . . -
los miembros de los capacidad de producir lo que Respuesta al item que mide obtencién de resultados producto de la accién 6
; I . 1 i .
;(r]g;):z l:isei;;e;br?s(i) 01::;?_ Determinacisn de la os re%uerl (110, cuan d(;) stre- concertada de los miembros
i5 _|querido y la capacidad de 3 . . 7
Percepcion del Des-  |respecto al esfuerzo ngzeﬁ(éﬁidu?ezzn&e ;lceptar 1}(/)s éxitI;S y fracasos. Respuesta al item que mide aceptacién de los fracasos.
empefio de Equipos |dirigido por las capacida- peno. quip
. - . trabajo por parte de los P . Ll o 8
de Trabajo des y habilidades conjun- | . . Respuesta al {tem que mide celebracién de los éxitos
tas y al papel que debe miembros df? los equipos
. - y sus supervisores. 3 . . » .
reahz.ar el equipo Qe Respuesta al {item que mide vinculacién de los objetivos planteados con las 9
trabajo en la organiza- actividades a realizar.
cron. Funciones y Responsabili-
dades: claridad sobre las 10
funciones y responsabilidades|Respuesta al iftem que mide establecimiento claro de las funciones a desem-
de todos sus miembros, cada [pefiar por parte de los miembros del equipo.
miembro del equipo sabe lo
que se espera de él, y conoce 1
las funciones de sus compa- |Respuesta al item que mide establecimiento adecuado de las responsabilida-
fieros de equipo. des de los miembros del equipo.
Organizacion: definicion por
parte de los miembros del 12
equipo del protocolo, los Respuesta al {tem que mide definicién de los procedimientos que los miem-
procedimientos y las politicas bros del equipo van a seguir en la realizacién de sus tareas
que rigen el funcionamiento y|Respuesta al item que mide apoyo por parte de los miembros a las politicas 13
el desempefio del equipo, su |sobre las cuales se van a regir.
estructura le permite satisfa-
cer las demandas del entorno |Respuesta al item que mide coordinacién de las tareas a realizar para satisfa-| 14

de la organizacidn.

cer las demandas de la organizacion.
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Variable Definicion Conceptual | Definicion Operacional Dimensiones Indicadores Item
Respuesta al item que mide utilizacion plena de los talentos de los| 15
Consolidacién en las Capa- |miembros del equipo.
cidades Individuales: El Respuesta al ftem que mide aplicacion de los conocimientos de los
equipo se sustenta en las miembros del equipo con el fin de maximizar el desempefio del equi-| 16
habilidades, talentos y cono-  |po.
cimientos de sus miembros,
existe una cl,arg percepcién de Respuesta al item que mide empleo de las habilidades de los miembros| 17
los puntos debll.es y fuertes del| ¢ equipo, para la realizacion 6ptima de las tareas
equipo y sus miembros.
Respuesta al item que mide percepcién de los puntos débiles y fuerte| 18
por parte de los miembros del equipo.
Il;‘rI; osydoe]a i l:llideor;cI;ostarrrln; r:— Respuesta al {tem que mide aceptacién de los miembros del equipo de| 19
. quip P las funciones formales de supervision.
funciones formales de super-
vision, y respaldar(lilellsl/éiem- Respuesta al item que mide respaldo de las decisiones y acciones del 20
stones y acciones ¢et UGty yyger por parte de los miembros del equipo.
los miembros del equipo
gomparten los papelles del Respuesta al item que mide favorecer en el equipo la autonomia de los| 21
liderazgo entre sus integrantes miembros del equipo
. Respuesta al item que mide aceptacién en el equipo de las individuali-| 22
Apoyo c’le los Mz.embros dades de los miembros del equipo.
entre Si: Los miembros del
CqUIPO apoyan sus esfu.erzos y Respuesta al {tem que mide tomar en cuenta los esfuerzos de los miem-| 23
respetan sus individualidades, bros del eduipo
favoreciendo de esta forma la quipo-
Integracion. Respuesta al item que mide apoyo en el equipo de conductas que favo-| 24
rezcan la integracion de los miembros del equipo.
Clima de Equipo: Los miem- Respuesta al item que mide bisqueda de logros compartidos por parte| 25
bros del equipo trabajan juntos|de los miembros del equipo.
de forma armoniosa y adop-
tan altos grados de compromi- |[Respuesta al item que mide respaldo de los planteamientos de los| 26
so y energia grupal, alcanzan- |miembros por parte del equipo.
do asf un alto grado de siner-
i Respuesta al item que mide establecimiento y desarrollo de relaciones| 27

gia.

armoniosas por parte de los miembros del equipo.
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Variable Definicion Conceptual | Definicion Operacional Dimensiones Indicadores Item
‘Manejo de Conflictos: El
equipo resuelve los desacuer- [Respuesta al item que mide evaluar continuamente las situaciones| 28
dos de manera abierta, los  |problemdticas.
miembros del equipo recono- [Respuesta al item que mide reconocer situaciones que conducen al 29
cen el conflicto y tratan de  |conflicto.
resolverlo a través de discu-
siones honestas basadas en la [Respuesta al item que mide resolver el conflicto en el equipo con dis-| 30
confianza mutua. cusiones honestas basadas en la confianza mutua.
Comunicacion: Los miem- |Respuesta al ftem que mide comunicacién abierta y franca de los| 31
bros del equipo se comunican miembros del equipo entre si.
entre s{ de manera directa y
honesta, cada uno de los Respuesta al {ftem que mide promover la retroalimentaciéon entre los| 32
miembros recaban sugeren- |miembros del equipo.
cias de los demads, toma en
cuenta lo que le sugieren, y |Respuesta al {tem que mide fomentar conversaciones basadas en obje-| 33
sobre la base de las ideas tivos concretos.
recibidas emprende sus ac-
ciones Respuesta al item que mide respeto a los planteamientos de los miem-| 34
bros del equipo.
Toma de Decisiones: El Respuesta al item que mide andlisis de las consecuencias de las deci- 35
equipo tiene enfoques bien  |siones tomadas.
establecidos para resolver los Respuesta al item que mide tomar decisiones objetivas, por parte del
problemas y tomar decisiones lequipo. 36
objetivas, las decisiones se - - — -
alcanzan a través del consen- Respuesta al item que mide alcanzar de las decisiones a través del 37
s0, los miembros del equipo CONSenso.
;ibggc?:irocnzleze.lces de apoyar Respuesta al {tem que mide apoyo por parte de los miembros del equi-| 38
po de las decisiones tomadas.
Evaluacién de la Eficacia: Respuesta al itelp que mide evaluacién de las tareas que los miembros| 39
Fl equipo se evaliia a st realizan para optimizar los procesos.
mismo de manera regular, Respuesta al item que mide andlisis de los procedimientos utilizados en 40
para asf poder determinar la realizacion de las tareas para mejorarlos.
como se estd desempeflando
en sus actividades y tareas. p . N . .
Respuesta al item que mide realizacion de acciones correctivas, frente a| 41

las fallas detectadas.
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7. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Informacion

Una técnica de recoleccion de datos es, segtin Carlos Sabino (1992) cualquier recu-
so que se vale el investigador para acercarse a los fendmenos y extraer de ellos informa-
cién. La informacién que constituye la fuente primaria para la realizacién de este estudio se
obtendrd a través de la aplicacion de escalas estandarizadas, entendiendo escala como un
conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante los cuales se pide la

reaccion de los sujetos a quienes se les administra. (Herndndez et al, 1.998).

Para cumplir con los objetivos de la presente investigacion, fue necesario utilizar
dos instrumentos con los cuales se midieron las variables del estudio, estos instrumentos
son los siguientes:

a. Cuestionario sobre la percepcion del desarrollo de competencias en los miembros
de los miembros.
b. Cuestionario sobre la percepcion del desempeiio de los equipos de trabajo

Ambos cuestionarios, traducen y operacionalizan el problema que es objeto de esta
investigacion y fueron elaborados especificamente para medir las variables estudiadas, en
vista de la ausencia de un instrumento adaptado a la teoria de Equipos Dindmicos que cons-
tituye la base de la investigacion. De igual forma, ambos instrumentos fueron formulados

de acuerdo a los datos suministrados en la tabla de operacionalizacién de las variables.

a. Cuestionario sobre la percepcion del desarrollo de competencias en los
miembros de los miembros.

Las caracteristicas de este cuestionario son las siguientes:

Se disefio un formato de instrumento para cada actor involucrado en la evaluacién
de 360° es decir: una auto-evaluacién (para cada participante del programa de coaching
grupal), supervisor, supervisado y colega. Todos los cuestionarios contenian los mismos
items 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 estd referida a los da-

tos demograficos que incluye: sexo, edad, nivel de instruccioén formal, antigiiedad en la em-

presa, antigiiedad en el cargo actual. La segunda estd constituida por preguntas cerradas

mide un total de trece (13) competencias, a través de cincuenta y siete (57) {tems, algunos

de los cuales han sido validados en estudios anteriores, y estidn presentados en una escala de

tipo Likert con 4 categorias de respuesta. A continuacidn se presenta la tabla de categoriza-

cién de respuestas:

Tabla N° 7 Escala del Instrumento para Medir Competencias

En Nada | En Poco

Bastante | En Mucho

1 2

3 4

Siendo asi la persona sefalaba con que frecuencia se presentaba la conducta repre-

sentada en cada item, 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 items.

Tabla N° 8 Cantidad de items por Competencias

COMPENCIAS

N° DE INTEMS

Conocimiento del Cargo

Disciplina

Pensamiento Creativo:

Disposicién para Delegar

Autoconocimiento

Reflexién y Evaluacion

Toma de Decisiones:

Bl W W W W NN
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Tabla N° 9 Cantidad de Items por Competencias-Continuacién

COMPENCIAS N° DE INTEMS

Comprensiéon Empatica

Manejo de Conflictos

Comunicacion Eficaz

Cooperacion

Flexibilidad:

N N N O O &

Orientacién al Logro

TOTAL 57

b. Cuestionario sobre la percepcion del desempeiio de los equipos de trabajo

Las caracteristicas de este cuestionario son las siguientes:

Es un cuestionario anénimo, cada uno de los participantes del programa como
miembros del equipo simplemente identificaron el drea funcional a la cual estdn adscritos.
Esté constituido por preguntas cerradas mide un total de trece (12) dimensiones, a través de
cuarenta y un (41) items, y estdn presentados en una escala de tipo Likert con 4 categorias

de respuesta, con lo presenta la siguiente la tabla de categorizacion de respuestas:

Tabla N° 10 Escala de Respuesta del Instrumento de Percepcion del Desempefio del Equipo

Totalmente en Descuerdo | En Descuerdo | De Acuerdo | Totalmente de Acuerdo

1 2 3 4

De esta manera la persona sefialaba con que frecuencia se presenta en el equipo la
conducta representada en cada item, siendo asi 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 dimension es el resultado de la sumatoria de los items.
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Tabla N° 11 Cantidad de items por Dimensién
DIMENSIONES (*) N° DE INTEMS

Funciones y Responsabilidades 2

Creatividad

Evaluacion de la Eficacia

Organizacién

Apoyo al Lider

Apoyo de los Miembros entre Si

Clima de Equipo

Manejo de Conflictos

Comunicacion

Toma de Decisiones

Consolidacién en las Capacidades Individuales

AN B B R W] W W W] W W W

Concentracion en Resultados

TOTAL

=
i

(*) En este punto es importante aclarar que desde el punto de vista tedrico, existe una
dimensién adicional, referida al desempefio de los Equipos Dindmicos, denominada el
Establecimiento de la Mision y Objetivos, la cual no fue tomada en cuenta para este es-
tudio, pues como lo informara la organizacion las metas y objetivos de los equipos de
trabajo es siempre establecida de forma externa al equipo.
Todo instrumento de recoleccion 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 aplicacién

repetida al mismo sujeto u objeto produce iguales resultados. (Herndndez et al, 1998)

Con la finalidad de determinar la validez de ambos cuestionarios, se sometié a la
evaluacion de especialistas en la materia y expertos en metodologia de la investigacion, de
esta forma se verificd 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 elaboracidn final de los mismos. El mode-

lo que sirvi6 de formato para la elaboracion de los Instrumento de
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Validacién para los expertos, se obtuvo de la tesis Relacion entre ajuste a caracteristicas
definitorias, necesidades interpersonales y evolucion en equipos de trabajo, elaborada por

Michelangeli y Rondon, evidentemente items fueron ajustados a los del estudio.

A cada uno de los expertos consultados, les fue entregado una serie de documentos
que inclufan: una carta de presentacion, resumen de la investigacion, los objetivos del estu-
dio, la operacionalizacion de las variables, los Instrumentos de Validacién para los dos
cuestionarios con sus respectivas instrucciones y un formato para observaciones generales 6

comentarios adicionales.

Dos de los expertos consultados completaron los formatos del Instrumento de Vali-

dacidn, indicando con relacién a cada item: nivel de pertinencia, redaccion y adecuacion.

El profesor Francisco Coello, experto en Metodologia de la Investigacion, sefial6
entre sus observaciones generales que algunos items presentaban dos preposiciones o afir-
maciones en un solo reactivo, por lo que recomendaba cambiar la redaccién 6 separar las
afirmaciones, adicionalmente complet6 el instrumento de validacion del cual se extraen las

lo siguientes conclusiones:

En relacion con el cuestionario sobre la percepcion del desemperio de los equipos

de trabajo.

a. El 77% de los items tiene una buena pertinencia, mientras que 15% tiene regu-

lar pertinencia y 8% deficiente.

b. Con respecto a la redaccién sefialé que 46% de items esta bien redactados, la

relacion del 36% es regular y 18% es deficiente.

c. Finalmente 79% estidn bien adecuados al nivel de preparacion de los sujetos,

13% estén regularmente adecuados y 8% tienen una adecuacion deficiente.
Del cuestionario sobre la percepcion de competencias, indico que
a. El 81% de los items tiene buena pertinencia y 19% regular pertinencia.

b. Igualmente 67% de ellos estdn bien redactados, 7% tienen una redaccion regu-

lar y 26% una redaccion deficiente.
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c. Por dltimo, 72% estdn bien adecuados al nivel de preparacién de los sujetos y

28% estan regularmente adaptados.

El profesor Héctor Ramirez, profesor de la Facultad de Ingenieria de la Universidad
Catdlica Andrés Bello y formado como coach, también complet6 el instrumento de valida-
cién y es posible sefialar lo siguiente:

Observaciones con respecto al cuestionario sobre la percepcion del desemperio de
los equipos de trabajo.

a. Aproximadamente 90% de los items tiene una buena pertinencia, y tan s6lo

10% tiene regular pertinencia.

b. Considera este experto que 51% de los items estos bien redactados, mientras

que 49% estan regularmente redactados.

c. En cuanto a la adecuacion, sefiala un 87% estin bien adecuados al nivel de pre-

paracion de los sujetos, y 13% tiene una adecuacion regular.
Del cuestionario sobre la percepcion de competencias, resalta lo siguiente:

a. El94% de los items tiene buena pertinencia y tan s6lo un 6% regular pertinen-

cia.

b. De igual forma, un 74% de ellos estan bien redactados, y 26% una redaccion

regular.

c. Finalmente, 96% estdn bien adecuados al nivel de preparacion de los sujetos, y

unicamente 4% estdn regularmente adaptados.

Otros expertos validaron los instrumentos, pero sin completar el formato, el profesor
Pedro Navarro, experto en metodologia realizé la siguiente observacion general: “La ope-
racionalizacién estd muy bien elaborada, los items reflejan lo que se estd midiendo. Creo
que en lineas generales los instrumentos se adecuan y son pertinentes con los objetivos”

(Navarro, extraido del formato de observaciones generales, mayo 2005)
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También el profesor José Naranjo realiz observaciones generales con respecto a
los items y sefald que las afirmaciones deben ser mas concretas. Finalmente es necesario
resaltar que los instrumentos también fueron validados por el tutor de la tesis el profesor

César Sanchez.

Con la finalidad de validar estadisticamente el instrumento de percepcién de compe-
tencias, se realizé 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 realizacion de esta prueba piloto fue posible detectar errores de redac-
cién, adicionalmente los 16 sujetos posterior a la aplicacién 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 comprobo si las instrucciones
contenidas en los instrumentos eran claramente entendidas, el grado de comprensién de los
sujetos con respecto a las preguntas y si los sujetos experimentaban alguna dificultad con el
contenido, asi como obtener observaciones adicionales en relacién a los aspectos formales

del instrumento.

Una vez realizada la prueba piloto, se hizo el vaciado de la informacién para su pos-
terior procesamiento, utilizando el programa de SPSS en su versién 12.0 para Windows, pa-
ra calcular la confiabilidad del instrumento se calcul6 el coeficiente de Alfa de Cronbach,
produce valores que oscilan entre 0 y 1 (Herndndez et al, 1998). El resultado obtenido de-

muestra un alto nivel de confiabilidad y es el siguiente:

Alfa de Cronbach N° de Elementos
0,982 54

Posteriormente se realizaron las modificaciones pertinentes, resultados de las obser-
vaciones de los expertos, asi como también los resultados obtenidos gracias al formato apli-
cado después de la prueba piloto, el instrumento final para la medicién de la percepcion de
competencias, contenia inicialmente 54, la version final consta de 57 items, mientras que el
instrumento para medir la percepcion del desempefio, inicialmente contenia 39 items y el

final 41.
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8. Procedimiento seguido para la Realizacion de la Investigacion

Se hizo una bisqueda intensa de aquellas empresas que planearan implantar un

coaching grupal.

Se procedid a contactar a la empresa cuyos lapsos de inicio y finalizacién del
programa de coaching coincidirdn con los lapsos establecidos para la investiga-
cion.

Se concertd una cita con un representante de la organizacion para planificar los
dias en los cuales era posible realizar el pretest a los participantes del programa,
asi mismo fue posible tener acceso a la informacidn referente a la estructura or-
ganizacional, lo que permitié identificar a los actores que participarian en la

evaluacion de 350°. (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 procedié a administrar personalmente cada uno de los ins-
trumentos tanto a los participantes del programa, como a los demds actores que

formaron parte de la evaluacion de 360°.

Una vez culminado el proceso de coaching grupal, se procedié nuevamente a
contactar al representante de la organizacion, para planificar las fechas de reali-

zacion de los postets.

Obtenidos ambas mediciones (pretest y postest) se procedié a organizar todos
lo datos para el vaciado de la informacidn, se codificaron cada uno de los items

del cuestionario para su posterior procesamiento estadistico y analisis.
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CAPITULO VI: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Con la finalidad de realizar el andlisis, se organiz6 la data que se obtuvo de los cues-

tionarios suministrados, los cuales midieron las variables: 1) Percepcion del Desarrollo de

Competencias y 2) Percepcion del Desempeifio de los Equipos de Trabajo, y se utilizé el

programa SPSS (Paquete Estadistico para las Ciencias Sociales) en su versién 12.0 para

Windows. Los resultados estdn apoyados por tablas y gréficos para facilitar la interpreta-

cién y comprension de los mismos. El andlisis se presentard siguiendo el esquema que se

expone a continuacion:

1.

Variables Demograficas: Resultados de las frecuencias de respuesta y porcen-
tajes correspondientes a las variables nivel jerdrquico, sexo, edad, nivel de ins-
truccion antigiiedad en la empresa y antigiiedad en el cargo de los individuos

que conforman la muestra de estudio.

Variable: Percepcion del Desarrollo de Competencias: Resultados y andlisis
de cada una de las trece competencias que conforman esta variable, tanto las

mediciones correspondientes al pretest como al postest.

Analisis de las Diferencias en Relacion con la Percepcion de Competen-
cias: Resultados e interpretacion de las diferencias observadas entre el pretest y

el postest, con la finalidad de sefialar el desarrollo de dichas competencias.

Variable: Percepcion del Desempeiio de los Equipos de Trabajo: Resulta-
dos y andlisis de cada una de las doce dimensiones que componen esta variable,

tanto las mediciones correspondientes al pretest como al postest.

Analisis de las Diferencias en Relacion con la Percepcion de Desempeifio de
los Equipos de Trabajo: Resultados e interpretacion de las diferencias obser-

vadas entre el pretest y el postest.
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1. VARIABLES DEMOGRAFICAS

1.1 Nivel Jerarquico

Tabla N° 12 Distribucién de la Muestra por Nivel Jerarquico.

9. Nivel Jerarquico | Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Acumulado
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
Total 29 100

Distribucion por Nivel Jerarquico

14% 24%

38%
24%

B Nivel Gerencial

E Nivel Supervisorio

O Nivel Profesional
A Nivel Administrativo

Grafico N° 1 Distribuciéon de la Muestra por Nivel Jerarquico.

En la Tabla N° 12 se puede apreciar la distribucién de la muestra por Nivel Jerdrquico,
el Nivel Profesional representa la mayor proporcion 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 ultimo el Nivel Administrativo representa
la menor proporcién 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 practicamente el 50% de la muestra. Por lo que en general, los sujetos de la



4 GARCIA Y TEIXEIRA

68

muestra pertenecen en un 48,28% a los niveles jerdrquicos mds altos de la empresa (Gerencial

y Supervisorio) y un 51,72% a los niveles profesional y administrativo.

1.2 Sexo
Tabla N° 13 Distribucién por Sexo
Sexo Frecuencia | Porcentaje Porcentaje
Acumulado
Masculino 11 37,93% 37,93
Femenino 18 62,07% 100,00
1. Total 29 100,00

Distribucion por Sexo

E Masculino

O Femenino

Grafico N° 2 Distribucion por Sexo

Como se puede apreciar en la tabla y el grafico 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.
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1.2 Edad
Tabla N° 14 Distribucién por Edad
Edad Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Acumulado
20 a 27 afos 2 6,90% 6,90
28 a 35 afos 4 13,79% 20,69
36 a 43 afos 11 37,93% 58,62
44 a 51 afios 9 31,03% 89,66
52 0 mas anos 3 10,34% 100,00
Total 29 100
Distribucion por Edad
10% 7%
31%
[ 20-27 Afios
Grafi [ 28-35 Afios
raseo [36-43 Afios
[ 44-51 Afios
052 o Més Afios

Distribucion por Edad

N°3

Con relacién a Variable Edad, la muestra esta dividida en cinco (5) intervalos, como es

posible apreciar en la tabla y el grafico. Se puede observar que la muestra se encuentra ubica-

da en su mayoria en el rango de 36 a 43 afios con una frecuencia de once (11) personas, lo que

equivale al 38% de la muestra. Le sigue el rango de 44 a 51 afios con una frecuencia de nueve

(9) personas, lo que equivale al 31% de la muestra, el rango de 28 a 35 afios tiene una fre-

cuencia de cuatro (4) personas lo que equivale al 14% de la muestra, y el rango de 52 o mads

afios con una frecuencia de tres (3) personas lo que equivale al 10% de la muestra y finalmen-

te el rango de 20 a 27 afios con una frecuencia de dos (2) personas lo que equivale al 7% de la

muestra.
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Se interpreta que en la muestra predominan los empleados adultos de mediana edad y

el personal adulto joven representa una minoria.
1.3 Nivel de Instruccion

Tabla N° 15 Distribucién por Nivel de Instruccion

Nivel de Instruccién Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Acumulado
TSU Incompleto 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

Total 29 100

Distribucion por Nivel de Instruccion

21% 3% 14%
vy
TSU Incompleto
TSU Completo
21% O Universitario Incompleto

34%
Universitario Completo

Universitario con Especialidad
[ Master

Grifico N° 4 Distribucion por Nivel de Instruccion
Se puede observar que la mayoria de los participantes, es decir, un 34% (10 personas)
seflalan que su nivel de instruccién es Universitario con Especialidad, adicionalmente el 21%

de los mismos indican que finalizaron el nivel de instruccién universitaria.
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De igual forma, otro 21% ha realizado algiin master, por lo que es posible afirmar que

los niveles de instruccién de los participantes tienden a ser muy altos.

1.4 Antigiiedad en la empresa

Tabla N° 16 Distribuciéon por Antigiiedad en la Empresa

Antigiiedad en la Empresa | Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Acumulado

I'a 5 afos 2 75,86% 75,86

6 a 10 afos 2 6,.90% 82,76

I1a I5anos 1 3.45% 86.21

16 0 mds aflos 4 13,79% 100,00

Total 29 100

Distribucion por Antigiiedad en la Empresa
14%

O1 a5 Afios
E6-10 Afios
O11-15 Afos
E 16 6 Mas Aiios

Grafico N° 5 Distribucion por Antigiiedad en la Empresa

La variable Antigiiedad en la Empresa estd dividida en cuatro (4) intervalos, como se

puede observar en el grafico y la tabla. La muestra se encuentra ubicada en su gran mayoria

en el primer rango de 1 a 5 afios con una frecuencia de veintidds (22) personas, lo que equiva-

le al 76% de la muestra. Luego estdn los rangos de 16 o mds afos con una frecuencia de cuatro

(4) personas lo que equivale al 14% de la muestra, de 6 a 10 afios con una frecuencia de dos

(2) personas lo que equivale al 7% de la muestra, y finalmente 11 a 15 afios con una frecuen-

cia de una (1) persona lo que equivale al 3% de la muestra.
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Se interpreta que en la muestra predominan los empleados con pocos afios en la empre-

sa, lo cual podria ser explicado en parte por un proceso reciente de reestructuracién que expe-

rimento la organizacion a la cual pertenece la muestra.

1.5 Antigiiedad en el cargo

Tabla N° 17 Distribuciéon por Antigiiedad en el Cargo

Antigiiedad en el Cargo | Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje Acumulado

1 a5 afios 27 93,10 93,10

6 a 10 afios 2 6,90 100

11-15 Afios 0 0,00

16 6 Mas Afios 0 0,00

Total 29 100

Antigiiedad en el Cargo
7% 0%
1-5 Afios
[ 6-10 Afios
93% O 11-15 Afios

016 6 Mas Afios

Grifico N° 6 Distribucion por Antigiiedad en el Cargo

La variable Antigiiedad 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 ¢ mds afios en el cargo que ocupan.
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Se puede observar que la muestra se encuentra ubicada en su gran mayoria en el ran-

go de 1 a 5 afios con una frecuencia de veintisiete (27) personas, lo que equivale al 93% de la

muestra y sélo dos personas tienen entre 6 y 10 afos en el cargo, este resultado guarda rela-

cién y es coherente con los resultados obtenidos en relacion con la antigiiedad.

Caracterizacion de la Muestra: De los sujetos que componen la muestra,

practicamente la mitad pertenecen a un nivel jerdrquico alto dentro de la orga-

nizacion (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 afios y con un nivel de

instrucciéon muy alto. De igual forma muchos de estos sujetos tiene poco tiem-

po en la organizacion, entre 1 y 5 afios y 16gicamente esta misma es la cantidad

de tiempo que tiene en los cargos que ocupan.

2. VARIABLE: PERCEPCION DEL DESARROLLO DE COMPETENCIAS

Pretest: A continuacion se presentan los resultados de la primera medicion de la

percepcion de cada una de las competencias, (13 en total) de acuerdo a los diferentes acto-

res involucrados en la medicién de 360°, con se menciond con anterioridad se utiliz6 la me-

dicién de 360° (autoevaluacidn, supervisor, supervisado y par) para los cargos de nivel ge-

rencial y supervisorio. Mientras que para el resto de los cargos se aplicé sélo autoevalua-

ciones y la evaluacion del supervisor.

En primer lugar se presentan los resultados de las autoevaluacién, seguido por los

resultados de los supervisores, luego los resultados de los supervisados y finalmente los re-

sultados de los pares, y se utilizard la siguiente escala para el andlisis

Tabla N° 18 Escala para el analisis de la Percepcion del Desarrollo de Competencias

1,00-1,49 1,50-2,49 2,50-3,49 3,50-4,00
Competencia | Competencia Po- |Competencia Medianamente | Competencia Des-
Ausente co Desarrollada Desarrollada arrollada
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2.1. Autopercepcion de los Participantes - Pretest

Tabla N° 19 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Toma de Decisiones Antes de Coaching Grupal

Toma de Decisiones | 275 \ 400 | 33017 | 034317 ! 0,044 ! 0,634
N Vilido (segun lista) 29

Toma de Decisiones

Frecuencia

Mean = 3,3017
Std. Dev. =0,34317
N =29

2,75 3,00 3,25 3,50 375 4,00
Puntajes

Grafico N° 7 Autopercepcion de la competencia Toma De Decisiones. Pretest

Se puede observar que el minimo valor de respuesta de los participantes en la compe-
tencia Toma de Decisiones es 2,75, mientras que el maximo 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 percepcion de los participantes es de 3,3017, significa
que en promedio la competencia se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, se
considera que la desviacidn tipica tiene un bajo valor. Por su parte la asimetria tiene un punta-
je de 0,044, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds 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 concentracién que presentan los valores alre-

dedor de la zona central de la distribucion es reducido
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Tabla N° 20 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Disciplina Antes de Coaching Grupa.

\.MM\

Disciplina 2,00 | 400 | 31034 | 050673 | 0225 | 0326
N Vilido (segun lista) 29

Disciplina

Frecuencia

Mean = 3,1034
Std. Dev. = 0,50673
IN =29

200 250 3,00 ! 400 450
Puntajes

Griafico N° 8 Autopercepcion de la competencia Disciplina. Pretest

Como se puede apreciar, el minimo valor de respuesta de los participantes en la com-
petencia Disciplina es 2, mientras que el maximo 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 percepcion de los participantes con relacion a la competen-
cia Disciplina es de 3,1034, significa que en promedio el valor de la competencia estd media-
namente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviacidn tipica es de 0,50673, lo que
implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,225, lo
que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la dere-
cha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria 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
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el grado de concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

cion es elevado. Se puede concluir que la muestra es homogénea

Tabla N° 21 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Conocimiento del Cargo Antes de Coaching Grupal.

Conocimiento del Cargo | 200 \ 400 | 32241 | 052757 ! 0,442 ! 0,404

N Vilido (segun lista) 29

Conocimiento del Cargo

Frecuencia
o
]

Mean = 3,2241
Std. Dev. = 0,52757
IN = 29

0_
1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25 4,50
Puntajes

Griafico N° 9 Autopercepcion de la competencia Conocimiento del Cargo. Pretest

El minimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Conocimiento del
Cargo es 2, mientras que el mdximo 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 percepcion de los participantes con relacion a la competencia Conoci-
miento del Cargo es de 3,2241, significa que en promedio el valor de la competencia estd me-
dianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviacion tipica es de 0,52757, lo
que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,442,
lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la

derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los va-

lores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido

Tabla N° 22 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Comprension Empatica Antes de Coaching Grupal.

\.MM\

Comprensién Empitica 233 | 383 | 30747 | 044451 | 0072 | -0923 |
N Vilido (segun lista) 29

Comprension Empatica

Frecuencia

[Mean = 3,0747
Std. Dev. =0,44451
IN =29

200 225 250 275 300 325 350 375 4,00
Puntajes

Grafico N° 10 Autopercepcion de la competencia Comprension Empatica. Pretest

Se evidencia que, el minimo valor de respuesta de los participantes en la competencia
Comprension Empatica es 2,33, mientras que el mdximo 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 percepcion de los participantes con relacién a la
competencia Comprension Empdtica es de 3,0747, significa que en promedio el valor de la
competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviacion tipi-

ca es de 0,44451, lo que implica que la muestra es homogénea Por su parte la asimetria
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tiene un puntaje de -0,072, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay més
valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria
de las personas consideraron que en “bastante” o “en mucho” presentan el desarrollo de la
competencia Comprension Empdtica antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la
curtosis tiene un valor de -0,923, lo que significa que el grado de concentracién que presentan
los valores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 23 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Manejo de Conflictos Antes de Coaching Grupal

Manejo de Conflictos | 233 \ 400 | 29828 | 041630 ! 0,451 ! 0,142

N valido (segun lista) 29

Manejo de Conflictos

Frecuencia

Mean = 2,9828
Std. Dev. =0,4163
IN =29

200 225 250 275 300 325 350 375 4,00
Puntajes

Griafico N° 11 Autopercepcion de la competencia Manejo de Conflictos. Pretest

En relacién a los puntajes, el minimo valor de respuesta de los participantes en la com-
petencia Manejo de Conflictos es 2,33, mientras que el méximo 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 percepcion de los participantes con rela-
cién a la competencia Manejo de Conflictos es de 2,9828, significa que en promedio el valor

de la competencia estd medianamente desarrollado.
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Igualmente, se considera que la desviacidn tipica es de 0,41630, lo que implica que la
muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,451, lo que demuestra
que es positiva, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la izquierda de la curva
(por debajo de la media), es decir, la mayoria 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 concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-
cién es elevado. Se puede concluir que la muestra es homogénea

Tabla N° 24 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Cooperacion Antes de Coaching Grupal.

\-Mm\

Cooperacién 2,67 | 400 | 32414 | 034956 | 0776 | -0,129 |
N valido (segun lista) 29

Cooperacion

Frecuencia

Mean = 3,2414
Std. Dev. =0,34956
IN =29

o
250 275 300 325 350 375 400 425
Puntajes

Grafico N° 12 Autopercepcion de la competencia Cooperacion. Pretest

Como se puede apreciar, el minimo valor de respuesta de los participantes en la com-
petencia Cooperacion es 2,67, mientras que el mdximo 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 percepcion de los participantes con relacion a

la competencia Cooperaciéon es de 3,2414, significa que en promedio el valor de la
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competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviacion tipi-
ca es de 0,34956, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene
un puntaje de 0,776, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mas valores
agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria de las
personas consideraron que “en poco” o “bastante” presentan el desarrollo de la competencia
Cooperacion antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -
0,129 lo que significa que el grado de concentracion que presentan los valores alrededor de la

zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 25 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Comunicacion Eficaz Antes de Coaching Grupal.

\.MM\

Comunicacién Eficaz 2,00 | 400 | 30230 | 051317 | 0019 | -0201 |
N valido (segun lista) 29

Comunicacion Eficaz

Frecuencia

Mean = 3,023
Std. Dev. =0,51317
N =29

200 225 250 275 300 325 350 375 4,00
Puntajes

Grifico N° 13 Autopercepcion de la competencia Comunicacion Eficaz. Pretest

Se puede observar que el minimo valor de respuesta de los participantes en la compe-
tencia Comunicacién Eficaz es 2, mientras que el mdximo 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 percepcion de los participantes con relacion a la

competencia Comunicacion Eficaz es de 3,0230, significa que en promedio el valor de la

competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviacién tipi-

caes de 0,51317, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene

un puntaje de 0,019, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds valores

agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria de las

personas consideraron que “en poco” o “bastante” presentan el desarrollo de la competencia

Comunicacién Eficaz antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un

valor de -0,201, lo que significa que el grado de concentracién que presentan los valores alre-

dedor de la zona central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 26 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-

Flex1b111dad

tencia Flexibilidad Antes de Coaching Grupal

267 \ 3,83 | 3,3046 ’033650’

0,029

—O 913

N valido (segun lista) 29

Flexibilidad

Frecuencia

Mean = 3,3046
Std. Dev. =0,3365
IN =29

0_
2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 375 4,00
Puntajes

Grifico N° 14 Autopercepcion de la competencia Flexibilidad.

Pretest
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El minimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Flexibilidad es
2,67, mientras que el maximo 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 percepcion de los participantes con relacion a la competencia
Flexibilidad es de 3,3046, significa que en promedio el valor de la competencia estd mediana-
mente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviacion tipica es de 0,33650, lo que
implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,029, lo
que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la iz-
quierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria 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 concentracidon que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-
tribucion es reducido.

Tabla N° 27 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Pensamiento Creativo Antes de Coaching Grupal

Pensamiento Creativo | 233 \ 400 | 3,1724 | 051656 ! 0,460 ! 0,736

N valido (segun lista) 29

Pensamiento Creativo

Frecuencia

Mean = 3,1724
Std. Dev. = 0,51656
IN =29

225 250 275 300 325 350 375 4,00
Puntajes

Grifico N° 15 Autopercepcion de la competencia Pensamiento Creativo. Pretest



83

GARCIA Y TEIXEIRA

En relacién con los puntajes, el minimo valor de respuesta de los participantes en la
competencia Pensamiento Creativo es 2,33, mientras que el maximo 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 percepcion de los participantes con rela-
cién a la competencia Pensamiento Creativo es de 3,1724, significa que en promedio el valor
de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviacion
tipica es de 0,51656, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria
tiene un puntaje de 0,460, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mas va-
lores agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los valores
alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 28 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Autoconocimiento Antes de Coaching Grupal

Autoconocimiento | 200 \ 400 | 3,0345 1047430! 0,195 ! 0,660

N valido (segun lista) 29

Autoconocimiento

Frecuencia

[Mean = 3,0345
Std. Dev. = 0,4743
IN =29

200 225 250 275 3,00 3,25 350 375 4,00
Puntajes

Graifico N° 16 Autopercepcion de la competencia Autoconocimiento. Pretest
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Como se puede observar que el minimo valor de respuesta de los participantes en la
competencia Autoconocimiento es 2, mientras que el maximo 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 percepcién de los
participantes es 3,0345, significa que en promedio la competencia estd medianamente desarro-
llado. Igualmente, se considera que la desviacion tipica es baja pues es de 0,47430. Por su par-
te la asimetria tiene un puntaje de -0,195, esto quiere decir que hay mds 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 concentracion que presentan los valores alrededor de la
zona central de la distribucién es elevado, y dada la baja dispersion se puede afirmar que la
muestra es homogénea.

Tabla N° 29 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Disposicion para Delegar Antes de Coaching Grupal.

\.MM\

Disposicién para Delegar 233 | 367 | 31149 | 039113 | 0025 | -1,026 |
N valido (segun lista) 29

Disposicion para Delegar

Frecuencia
1

IMean = 3,1149
Std. Dev. =0,39113
N =29

2,00 . 250 2,75 3,00 325 350 375 4,00

Puntajes

Grafico N° 17 Autopercepcion de la competencia Disposicion para Delegar. Pretest
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El minimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Disposicion para
Delegar es 2,33, mientras que el maximo 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 esta
medianamente desarrollado. La desviacion tipica es de 0,39113, un bajo valor. Por su parte la
asimetria tiene un puntaje de -0,025, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la
derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de las personas considera-
ron que en “bastante” o “en mucho” presentan el desarrollo de la competencia Disposicion
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 concentracion que presentan los valores alrededor de la
zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 30 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Orientacion al Logro Antes de Coaching Grupal.

\.MM\

Orientacién al Logro 2,57 | 400 | 33793 | 039360 | 0,163 | -0,723 |
N valido (segun lista) 29

Orientacion al Logro

Frecuencia

Mean = 3,3793
Std. Dev. = 0,3936
N =29

0
2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00

Puntajes

Grifico N° 18 Autopercepcion de la competencia Orientacion al Logro. Pretest
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Se observa, que el minimo valor de respuesta de los participantes en la competencia
Orientacion al Logro es 2,57, mientras que el maximo 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 percepcion de los participantes con relacion a
la competencia Orientacién al Logro es de 3,3793, significa que en promedio el valor de la
competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, se considera que la desviacion tipi-
ca es de 0,39360, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene
un puntaje de -0,163, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mads 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 concentracidén que presentan los valo-

res alrededor de la zona central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 31 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Reflexion y Evaluacion Antes de Coaching Grupal.

‘Reflexion y Evaluacion | 2,33 \ 400 |3 0690\ 0,45756 \ 0,400 \ 0,283
N valido (segun lista) 29

Reflexion y Evaluacion

Frecuencia

Mean = 3,069
Std. Dev. = 0,45756
IN =29

225 250 275 300 325 350 375 4,00
Puntajes

Grafico N° 19 Autopercepcion de la competencia Reflexion y Evaluacion. Pretest
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El minimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Reflexion y Eva-

luacién es 2,33, mientras que el mdximo 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 percepcién de los participantes con relacion a la competencia Re-

flexién y Evaluacion es de 3,0690, significa que en promedio el valor de la competencia esta

medianamente desarrollado. La desviacion tipica es baja pues igual a 0,45756. Por su parte la

asimetria tiene un puntaje de 0,400, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que

hay mds 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 concentracién que

presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido, y dada la baja

dispersion es posible afirmar que la muestra es homogénea.

2.2. Percepcion de los Supervisores - Pretest

Tabla N° 32 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Toma de Decisiones Antes de Coaching Grupal

Toma de Decisiones

29

2,00 | 4,00 |3,0948 0,62111 | 0,012

-0,623

N valido (segun lista)

29

Frecuencia

Toma de Decisiones

0—

Mean = 3,0948
Std. Dev. =0,62111
IN =29

1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00

Puntajes

Grafico N° 20 Percepcion de los Supervisores de la competencia Toma de Decisiones. Pretest
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Se observa que, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisores en la
competencia Toma de Decisiones es 2 mientras que el mdximo 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 percepcion de los supervisores es de 3,0948, signi-
fica que en promedio el valor de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente,
los datos indican una baja desviacion tipica de 0,62111, Por su parte la asimetria tiene un pun-
taje de 0,012, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds valores agrupa-
dos hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los valo-
res alrededor de la zona central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 33 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Disciplina Antes de Coaching Grupal.

Disciplina 29| 2,00 | 4,00 [3,0172] 047213 | 0,072 | 2,052
N valido (segun lista) 29

Disciplina

25—

20—

Frecuencia
@
|

-
=)
1

Mean = 3,0172
Std. Dev. =0,47213
N =29

0_

1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5
Puntajes

Grifico N° 21 Percepcion de los Supervisores de la competencia Disciplina. Pretest
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En relacién con los puntajes, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los su-
pervisores en la competencia Disciplina es 2 mientras que el mdximo 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 percepcion de los supervisores es de 3,0172,
0948, significa que en promedio el valor de la competencia estd medianamente desarrollado.
Igualmente, los datos indican una baja desviacion tipica de 0,47213. Por su parte la asimetria
tiene un puntaje de-0,072, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mas
valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media),es decir, la mayoria
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 concentracién que presentan
los valores alrededor de la zona central de la distribucién es elevado. La muestra es homogé-
nea

Tabla N° 34 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Conocimiento del Cargo Antes de Coaching Grupal.

Conocimiento del Cargo |29 2,00 | 4,00 [3,0172] 0,50855 | 0292 | 0,368
N valido (segun lista) 29

Conocimiento del Cargo

Frecuencia

6

Mean = 3,0172
Std. Dev. = 0,50855
IN =29

o
1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 22 Percepcion de los Supervisores de la competencia Conocimiento del Cargo. Pretest



90

4 GARCIA Y TEIXEIRA

El minimo valor de respuesta de la percepcién de los supervisores en la competencia
Conocimiento del Cargo es 2 mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisores es de 3,0172, significa que en
promedio el valor de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos
indican una desviacion tipica de 0,50855, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su
parte la asimetria tiene un puntaje de -0,292, esto quiere decir que hay mds valores agrupados
hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los
valores alrededor de la zona central de la distribucién es elevado. La muestra es homogénea

Tabla N° 35 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Comprension
Empatica Antes de Coaching Grupal.

Comprension Empatica |29 2,00 | 4,00 |3,0043| 048812 | -0,395 | 0,815
N valido (segun lista) 29

Comprension Empatica

Frecuencia

Mean = 3,0043
Std. Dev. =0,48812
IN =29

0_
1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 23 Percepcion de los Supervisores de la competencia Comprension Empatica. Pretest
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Se observa que, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisores en la
competencia Comprension Empatica es 2 mientras que el mdximo 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 percepcion de los supervisores con relacién a la
competencia es de 3,0043, significa que en promedio la competencia estd medianamente des-
arrollada. Igualmente, los datos indican una pequefa desviacion tipica igual a 0,48812. Por su
parte la asimetria tiene un puntaje de -0,395, esto quiere decir que hay mds valores agrupados
hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de los supervisores
consideraron que en “bastante” o “en mucho” las personas presentan el desarrollo de la com-
petencia Comprension Empética antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis
tiene un valor de 0,368 lo que significa que el grado de concentracién que presentan los valo-
res alrededor de la zona central de la distribucién es elevado. La muestra es homogénea.

Tabla N° 36 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Manejo de Conflictos Antes de Coaching Grupal.

Manejo de Conflictos |29 2,00 | 4,00 |2,9713] 043886 | -0278 | 0,624
N valido (segun lista) 29

Manejo de Conflictos

Frecuencia

Mean =2,9713
Std. Dev. = 0,43886
N =29

0_
1,75 2,00 225 250 2,75 3,00 325 350 375 4,00
Puntajes

Grafico N° 24 Percepcion de los Supervisores de la competencia Manejo de Conflictos Pretest
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El minimo valor de respuesta de la percepcién de los supervisores en la competencia
Manejo de Conflictos es 2 mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisores con relacion a la competencia
Manejo de Conflictos es de 2,9713, significa que en promedio el valor de la competencia estd
medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,43886.
Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,278, lo que demuestra que es negativa, esto
quiere decir que hay més valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la mayoria
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 concentracién que
presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucion es elevado..

Tabla N° 37 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Cooperacion Antes de Coaching Grupal.

Cooperacién 29| 2,00 | 4,00 |3,0805| 051874 | 0242 | 0,136
N valido (segun lista) 29

Cooperacion

Frecuencia
T

Mean = 3,0805
Std. Dev. =0,51874
N =29

0_
1,75 2,00 225 250 275 3,00 325 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 25 Percepcion de los Supervisores de la competencia Cooperacion.Pretest
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Se evidencia que el minimo valor de respuesta de la percepcién de los supervisores en
la competencia Cooperacion es 2 mientras que el mdximo 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 percepcién de los supervisores con relacion a la com-
petencia Cooperacion es de 3,0805, significa que en promedio el valor de la competencia esta
medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,51874.
Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,242, lo que demuestra que es negativa, esto
quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la
media), es decir, la mayoria de los supervisores consideraron que en “bastante” o “en mucho”
las personas presentan el desarrollo de la competencia Cooperacion antes de recibir Coaching
Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,136, lo que significa que el grado de
concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es ele-
vado. La muestra es homogénea.

Tabla N° 38 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Comunicacion Eficaz Antes de Coaching Grupal.

Comunicacién Eficaz 29| 2,00 | 4,00 [3,0690 0,50497 | -0,095 | -0,065
N valido (segun lista) 29

Comunicacion Eficaz

Frecuencia
(2]
]

[Mean = 3,069
Std. Dev. = 0,50497
IN =29

1,75 2,00 225 2,50 2,75 3,00 3,25 350 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 26 Percepcion de los Supervisores de la competencia Comunicacion Eficaz. Pretest
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En relacién con los puntajes, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los su-
pervisores en la competencia Comunicacién Eficaz es 2 mientras que el méximo 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 percepcioén de los supervisores
con relacion a la competencia Comunicacion Eficaz es de 3,0690, significa que en promedio el
valor de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una
desviacion tipica de 0,50497, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la
asimetria tiene un puntaje de -0,095, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que
hay maés valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la
mayoria de los supervisores consideraron que en “bastante” o “en mucho” las personas presen-
tan el desarrollo de la competencia Comunicacién 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-
cién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 39 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Flexibilidad Antes de Coaching Grupal.

Flexibilidad 29/ 2,00 | 4,00 |3,1264| 047696 | -1,006 | 1,655
N valido (segun lista) 29

Flexibilidad

Frecuencia

Mean = 3,1264
Std. Dev. = 0,47696
N =29

0—
1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25
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Grafico N° 27 Percepcion de los Supervisores de la competencia Flexibilidad. Pretet
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Se aprecia que, el minimo valor de respuesta de la percepcidn de los supervisores en la
competencia Flexibilidad es 2 mientras que el maximo 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 percepcidn de los supervisores con relacién a la competencia
Flexibilidad es de 3,1264, significa que en promedio el valor de la competencia estd mediana-
mente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacién tipica de 0,47696. Por su
parte la asimetria tiene un puntaje de-1,006, lo que demuestra que es negativa, esto quiere de-
cir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es
decir, la mayoria 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-
tracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es elevado. La
muestra es homogénea.

Tabla N° 40 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores la Competencia Pen-
samiento Creativo Antes de Coaching Grupal.

Pensamiento Creativo 29| 2,00 | 3,67 |3,0230] 044482 | -1,006 | 1,085
N valido (segun lista) 29

Pensamiento Creativo

Frecuencia

Mean = 3,023
Std. Dev. = 0,44482
N =29

1,5 2,0 25 3,0 3,5 4,0
Puntajes

Grafico N° 28 Percepcion de los Supervisores de la competencia Pensamiento Creativo. Pretest
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El minimo valor de respuesta de la percepcién de los supervisores en la competencia
Pensamiento Creativo es 2, mientras que el maximo 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 percepcién de los supervisores con relacion a la competencia
Pensamiento Creativo es de 3,0230, significa que en promedio el valor de la competencia estd
medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacién tipica de 0,44482.
Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -1,006, lo que demuestra que es negativa, esto
quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la
media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-
cién es elevado. La muestra es homogénea.

Tabla N° 41 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores la Competencia Au-
toconocimiento Antes de Coaching Grupal.

Autoconocimiento 29/ 2,00 | 4,00 |3,0000 041786 | -0,351 | 1,955
N valido (segun lista) 29

Autoconocimiento
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Frecuencia
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Mean = 3,00
Std. Dev. =0,41786
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Grifico N° 29 Percepcion de los Supervisores de la competencia Autoconocimiento. Pretest
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Se aprecia que el minimo valor de respuesta de la percepcidn de los supervisores en la
competencia Autoconocimiento es 2 mientras que el mdximo 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 percepcion de los supervisores con relacion a la com-
petencia Autoconocimiento es de 3, significa que en promedio el valor de la competencia esta
medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacién tipica de 0,41786.
Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,351, lo que demuestra que es negativa, esto
quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la
media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es
elevado. Se concluye que la muestra es homogénea.

Tabla N° 42 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores la Competencia Dis-
posicion para Delegar Antes de Coaching Grupal.

Disposicién para Delegar 29| 2,00 | 4,00 |3,0460| 0,52497 | -0,067 | 0,490
N valido (segun lista) 29

Disposicion para Delegar

20—

Frecuencia
>
I

Mean = 3,046
Std. Dev. = 0,52497
IN =29
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Grafico N° 30 Percepcion de los Supervisores de la competencia Disposicion para Delegar. Pretest
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Como se observa el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisores en
la competencia Disposicion para Delegar es 2 mientras que el mdximo 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 percepcién de los supervisores con relacion a la
competencia Disposicion para Delegar es de 3,0460, significa que en promedio el valor de la
competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacién
tipica de 0,52497, Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,067, lo que demuestra que es
negativa, esto quiere decir que hay mads valores agrupados hacia la derecha de la curva (por
encima de la media), es decir, la mayoria de los supervisores consideraron que en “bastante” o
“en mucho” las personas presentan el desarrollo de la competencia Disposicion 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 concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central
de la distribucidn es elevado. La muestra es homogénea.

Tabla N° 43 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores la Competencia
Orientacién al Logro Antes de Coaching Grupal.

Orientacion al Logro 29| 2,00 | 4,00 |3,0887| 051566 | 0282 | -0,009
N valido (segun lista) 29

Orientacion al Logro

Frecuencia

Mean = 3,0887
Std. Dev. = 0,51566
N =29
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Grafico N° 31 Percepcion de los Supervisores de la competencia Orientacion al Logro. Pretest
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En relacién a los puntajes, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los super-
visores en la competencia Orientacion al Logro es 2 mientras que el mdximo 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 percepcion de los supervisores
con relacion a la competencia Orientacién al Logro es de 3,0887, significa que en promedio el
valor de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una
desviacidn tipica de 0,51566. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,282, lo que de-
muestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la izquierda de
la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria de los supervisores consideraron que
“en poco” o “bastante” los personas presentan el desarrollo de la competencia Orientacién 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 concentraciéon que presentan los valores alrededor de la zona
central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 44 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores la Competencia Re-
flexion y Evaluacion Antes de Coaching Grupal.

Reflexion y Evaluacion |29 2,00 | 4,00 [3,0690| 0,53733 | -0,086 | 0,445

N valido (segun lista) 29

Reflexion y Evaluacion

Frecuencia

Mean = 3,069
Std. Dev. = 0,53733
N =29
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Grafico N° 32 Percepcion de los supervisores de la competencia Reflexion y Evaluacion. Pretes
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El minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisores en la competencia
Reflexién y Evaluacién es 2 mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisores con relacion a la competencia
Reflexién y Evaluacién es de 3,0690, significa que en promedio el valor de la competencia
estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de
0,53733. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,086, lo que demuestra que es negati-
va, esto quiere decir que hay mds 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 concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucion es
elevado. En conclusion la muestra es homogénea.

2.3. Percepcion de los Supervisados - Pretest

Tabla N° 45 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Toma de Decisiones Antes de Coaching Grupal

Toma de Decisiones 12| 225 | 3,75 |3.0833] 041742 | -0354 | 0012
N valido (segun lista) 12

Toma de Decisiones

Frecuencia
w
|

\ Mean = 3,0833
\ Std. Dev. = 0,41742

N =12
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Grafico N° 33 Percepcion de los Supervisados de la competencia Toma de Decisiones. Pretest
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Se evidencia que el minimo valor de respuesta de la percepcién de los supervisados en
la competencia Toma de Decisiones es 2,25 mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisados con rela-
cién a la competencia Toma de Decisiones es de 3,0833, significa que en promedio el valor
de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desvia-
cion tipica de 0,41742. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,354, lo que demuestra
que es negativa, esto quiere decir que hay mas valores agrupados hacia la derecha de la curva
(por encima de la media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la zona
central de la distribucién es elevado. Se concluye que la muestra es homogénea.

Tabla N° 46 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Disciplina Antes de Coaching Grupal.

Disciplina 12] 1,00 | 4,00 |29583] 0,83824 | -1,094 | 1751

N valido (segun lista) 12
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Grafico N° 34 Percepcion de los Supervisados de la competencia Disciplina. Pretest
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Se aprecia que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados en la
competencia Disciplina es 1 mientras que el mdximo 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 percepcién de los supervisados con relacién a la competencia Disciplina
es de 2,9583, significa que en promedio el valor de la competencia estd medianamente des-
arrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,83824.Por su parte la asi-
metria tiene un puntaje de -1,094, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay
mas valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la ma-
yoria 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 concentracién que presentan los valo-
res alrededor de la zona central de la distribucién es elevado. En conclusién la muestra es
homogénea.

Tabla N° 47 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Conocimiento del Cargo Antes de Coaching Grupal.

Conocimiento del Cargo |12| 2,50 | 4,00 |3,2083) 049810 | 0274 | -0,654
N valido (segun lista) 12

Conocimiento del Cargo
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Grafico N° 35 Percepcion de los Supervisados de la competencia Conocimiento del Cargo. Pretest



103

4 GARCIA Y TEIXEIRA

En relacion a los puntajes, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los super-
visados en la competencia Conocimiento del Cargo es 2,50, mientras que el mdximo 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 percepcion de los
supervisados con relaciéon a la competencia Conocimiento del Cargo es de 3,2083, significa
que en promedio el valor de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los
datos indican una desviacion tipica de 0,49810. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de
0,274 lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mas valores agrupados hacia
la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los valores alrededor de
la zona central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 48 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Comprension Empatica Antes de Coaching Grupal

Comprensién Empatica 12| 2,17 | 3,83 [3,0000 045505 | -0,289 | 0385
N valido (segun lista) 12

Comprension Empatica
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Grafico N° 36 Percepcion de los Supervisados de la competencia Comprension Empatica. Pretest
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El minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados en la competencia
Comprensiéon Empdtica es 2,17 mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisados con relacién a la com-
petencia Comprension Empatica es de 3, significa que en promedio el valor de la competencia
estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de
0,45505. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,289 lo que demuestra que es negativa,
esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la
media), es decir, la mayoria de los supervisados consideraron que en “bastante” o “en mucho”
las personas presentan el desarrollo de la Comprensiéon Empadtica antes de recibir Coaching
Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,385 lo que significa que el grado de
concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es ele-
vado .La muestra es homogénea.

Tabla N° 49 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Manejo de Conflictos Antes de Coaching Grupal.

Manejo de Conflictos 12| 233 | 3.67 |2.9722] 052625 | -0,066 | -1,892
N valido (segun lista) 12
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Grafico N° 37 Percepcion de los Supervisados de la competencia Manejo de Conflictos. Pretest
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Se observa que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados en
la competencia Manejo de Conflictos es 2,33 mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisados con rela-
cién a la competencia Manejo de Conflictos es de 2,9722, significa que en promedio el valor
de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desvia-
cién tipica de 0,52625. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,066 lo que demuestra
que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva
(por encima de la media), es decir, la mayoria 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 concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-
tribucion es reducida.

Tabla N° 50 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Cooperacion Antes de Coaching Grupal.

Cooperacién 12| 2,17 | 3.83 |3.0278] 049662 | 0029 | -0,641
N valido (segun lista) 12
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Grafico N° 38 Percepcion de los Supervisados de la competencia Cooperacion. Pretest
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Se puede observar que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisa-
dos en la competencia Cooperacion es 2,17, mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisados con rela-
cién a la competencia Cooperacion es de 3,0278, significa que en promedio el valor de la
competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacién
tipica de 0,49662. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,029, lo que demuestra que es
positiva, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por
debajo de la media), es decir, la mayoria de los supervisados consideraron que en “bastante” o
“en mucho” las personas presentan el desarrollo de la Cooperacion antes de recibir Coaching
Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,641 lo que significa que el grado de
concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es redu-
cido.

Tabla N° 51 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Comunicacion Eficaz Antes de Coaching Grupal

Comunicacién Eficaz 12| 2,33 | 3.83 [2,9722] 051656 | 0560 | -1,311
N valido (segun lista) 12
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Grafico N° 39 Percepcion de los Supervisados de la competencia Comunicacion Eficaz. Pretest
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Se evidencia que el minimo valor de respuesta de la percepcién de los supervisados en
la competencia Comunicacion Eficaz es 2,33, mientras que el méximo 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 percepcion de los supervisados con rela-
cioén a la competencia Comunicacién Eficaz es de 2,9722, significa que en promedio el valor
de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desvia-
cién tipica de 0,51656. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,560, lo que demuestra
que es positiva, esto quiere decir que hay més valores agrupados hacia la izquierda de la curva
(por debajo de la media), es decir, la mayoria de los supervisados consideraron que en “bas-
tante” o “en mucho” las personas presentan el desarrollo de la Comunicacién Eficaz antes de
recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,311, lo que significa
que el grado de concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-
tribucion es reducido.

Tabla N° 52 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Flexibilidad Antes de Coaching Grupal.

Flexibilidad 12| 2,17 | 400 |3,1250| 061186 | -0211 | -1,329
N valido (segun lista) 12

Flexibilidad

) A\

Frecuencia
T

g Mean = 3,125
Std. Dev. =0,61186
N =12

0
1 1 1 1 1 1 1
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Grafico N° 40 Percepcion de los Supervisados de la competencia Flexibilidad. Pretest
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Se evidencia que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados en
la competencia Flexibilidad es 2,17, mientras que el méximo 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 percepcion de los supervisados con relacién a la com-
petencia Flexibilidad es de 3,1250, significa que en promedio el valor de la competencia esta
medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacién tipica de 0,61186, lo
que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,211,
lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la
derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central
de la distribucién es reducida.

Tabla N° 53 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Pensamiento Creativo Antes de Coaching Grupal.

Pensamiento Creativo | 12| 200 | 3.67 |3,0278| 0,54045 | -0,774 | -0,433
N valido (segun lista) 12

Pensamiento Creativo

Frecuencia
T

\
7 THEN

\ Mean = 3,0278
Std. Dev. = 0,54045
o N =12
0 T T T T T T T
1,75 2,00 2,25 250 275 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
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Grafico N° 41Precepcion de los Supervisados de la competencia Pensamiento Creativo. Pretest
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El minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados en la competencia
Pensamiento Creativo es 2, mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisados con relacién a la competen-
cia Pensamiento Creativo es de 3,0278, significa que en promedio el valor de la competencia
estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de
0,54045, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un punta-
je de -0,774, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupa-
dos hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los valores alre-
dedor de la zona central de la distribucion es reducida.

Tabla N° 54 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Autoconocimiento Antes de Coaching Grupal.

Autoconocimiento 12| 233 | 3.67 |3.0556] 044571 | 0,188 | -0,978
N valido (segun lista) 12

Autoconocimiento

| T
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/ N [Mean = 3,0556
” Std. Dev. = 0,44571
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Grafico N° 42 Percepcion de los Supervisados de la competencia Autoconocimiento. Pretest
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Se observa que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados en
la competencia Autoconocimiento es 2,33, mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisados con rela-
cién a la competencia Autoconocimiento es de 3,0556, significa que en promedio el valor de
la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacién
tipica de 0,44571. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,188, lo que demuestra que es
positiva, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la izquierda de la curva (por
debajo de la media), es decir, la mayoria 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-
cion es reducido.

Tabla N° 55 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Disposicion para Delegar Antes de Coaching Grupal.

Disposicion para Delegar |12| 1,67 | 4,00 |2.9444| 069389 | -0,388 | -0,352
N valido (segun lista) 12

Dispocisién para Delegar
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e
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N\
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Std. Dev. = 0,69389
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Grafico N° 43 Percepcion de los Supervisados de la competencia Disposicion para Delegar. Pretest
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Se puede ver que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados en
la competencia Disposicién para Delegar es 1,67, mientras que el mdximo 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 percepcion de los supervisados con rela-
cioén a la competencia Disposicién para Delegar es de 2,9444, significa que en promedio el
valor de la competencia esti medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una
desviacién tipica de 0,69389. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,388 lo que de-
muestra que es negativa, esto quiere decir que hay mads valores agrupados hacia la derecha de
la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de los supervisados consideraron que
en “bastante” o “en mucho” las personas presentan el desarrollo del Disposicion 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 concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central
de la distribucién es reducida.

Tabla N° 56 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Orientacion al Logro Antes de Coaching Grupal.

Orientaciéon al Logro 12| 271 | 4,00 |3,3452] 049284 | 0,023 | -1,864
N valido (segun lista) 12

Orientacion al Logro

A\
iz \

0
I 1 1 I I
2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00

Puntajes

Frecuencia
T

Mean = 3,3452
Std. Dev. = 0,49284
N =12

Grafico N° 44 Percepcion de los Supervisados de la competencia Orientacion al Logro. Pretest
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Se aprecia que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados en la
competencia Orientacion al Logro es 2,71, mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisados con
relacion a la competencia Orientacién al Logro es de 3,3452, significa que en promedio el va-
lor de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una des-
viacién tipica de 0,49284. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,023, lo que demues-
tra que es positiva, esto quiere decir que hay mas valores agrupados hacia la izquierda de la
curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria de los supervisados consideraron que en
“bastante” o “en mucho” las personas presentan el desarrollo Orientacién 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 concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-
tribucion es reducido.

Tabla N° 57 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Reflexion y Evaluacién Antes de Coaching Grupal.

Reflexion y Evaluacion 12| 2,00 | 4,00 |2,9167| 0,63763 | 0,053 | -0,865
N valido (segun lista) 12

Reflexion y Evaluacion

1 \

0
I I I I I I I
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Grafico N° 45Percepcion de los Supervisados de la competencia Reflexion y Evaluacién. Pretest
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En relacion a los puntajes, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los super-
visados en la competencia Reflexién y Evaluacion es 2, mientras que el mdximo 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 percepcién de los supervisados
con relacién a la competencia Reflexion y Evaluacion es de 2,9167, significa que en promedio
el valor de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una
desviacidn tipica de 0,63763. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,053, lo que de-
muestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds 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 concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central

de la distribucioén es reducido.
2.4. Percepcion de los Pares - Pretest

Tabla N° 58 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Toma
de Decisiones Antes de Coaching Grupal.

Toma de Decisiones | 8| 2,75 400 3,1563] 0,39950 ! 1,378 ! 2,674
N valido (segun lista) 8

Toma de Decisiones

3,0

2,5+

2,0

Frecuencia
o
|

0,54
Mean = 3,1562

Std. Dev. = 0,3995
IN =8
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Grifico N° 46 Percepcion de los Pares de la competencia Toma de Decisiones. Pretest
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El minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la competencia Toma de
Decisiones es 2,75, mientras que el maximo 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 percepcion de los pares con relacion a la competencia Toma de
Decisiones es de 3,1563, significa que en promedio el valor de la competencia estd mediana-
mente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacién tipica de 0,39950, lo que
implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 1,378, lo
que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds 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 concentracion que presentan los valores alrededor de la

zona central de la distribucién es elevado. La muestra es homogénea.

Tabla N° 59 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Disci-
plina Antes de Coaching Grupal.

‘ Competencia Desv. Tip.|Asimetria Curtos1s

Disciplina 2,50 ! 3,50 [3,0625] 0,32043 | -0,068 | 0,741
N valido (segun lista) 8

Disciplina

Frecuencia

Mean = 3,0625
Std. Dev. = 0,32043
IN =8

0_
T
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Grifico N° 47Percepcion de los Pares de la competencia Disciplina. Pretest
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El minimo valor de respuesta de la percepcién de los pares en la competencia Discipli-
na es 2,50 mientras que el mdximo 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 percepcion de los pares con relacién a la competencia Disciplina
es de 3,0625, significa que en promedio el valor de la competencia estd medianamente des-
arrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,32043, lo que implica que
la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,068 lo que demuestra
que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva
(por encima de la media), es decir, la mayoria 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
concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es ele-
vado.

Tabla N° 60 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Cono-
cimiento del Cargo Antes de Coaching Grupal

Conocimiento del Cargo | 2 50 3 50 |3,1250| 0,35355 ! 10,404 ! 20,229
N valido (segun lista) 8

Conocimiento del Cargo

Frecuencia

Mean =
3,125

Std. Dev. =
0,35355

IN =8

2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75
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Grafico N° 48 Percepcion de los Pares de la competencia Conocimiento del Cargo. Pretest
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Se observa que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la com-
petencia Conocimiento del Cargo es 2,50, mientras que el miximo 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 percepcion de los
pares con relacion a la competencia Conocimiento del Cargo es de 3,1250, significa que en
promedio el valor de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos
indican una desviacion tipica de 0,35355, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su
parte la asimetria tiene un puntaje de -0,404 lo que demuestra que es negativa, esto quiere de-
cir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es
decir, la mayoria 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 concentracién que
presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucion es reducida.

Tabla N° 61 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Com-
prensién Empatica Antes de Coaching Grupal

Comprensién Empitica | 2 00 3 83 |2,8125] 0,58035 ! 0,518 ! 0,115
N valido (segun lista) 8

Comprension Empatica

2,0

Frecuencia
5
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Std. Dev. = 0,58035
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Grafico N° 49 Percepcion de los Pares de la competencia Comprension Empatica. Pretest
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Se ve que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la competen-
cia Comprension Empidtica es 2, mientras que el maximo 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 percepcion de los pares con relacion a la competencia
Comprensiéon Empitica es de 2,8125, significa que en promedio el valor de la competencia
estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de
0,58035, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un punta-
je de 0,518, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mas valores agrupados
hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria de los pares consi-
deraron que en “bastante” o “en mucho” las personas presentan el desarrollo Comprension
Empdtica antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de
0,115, lo que significa que el grado de concentracién que presentan los valores alrededor de la
zona central de la distribucion es elevado.

Tabla N° 62 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Manejo
de Conflictos Antes de Coaching Grupal

Manejo de Conflictos | 2 00 3 50 |2,9167| 0,49602 ! 0,780 ! 0,268
N valido (segun lista) 8
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Grafico N° 50 Percepcion de los Pares de la competencia Manejo de Conflictos. Pretest
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Se evidencia que el minimo valor de respuesta de la percepciéon de los pares en la
competencia Manejo de Conflictos es 2,50 mientras que el mdximo 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 percepcién de los
pares con relacién a la competencia Manejo de Conflictos es de 2,9167, significa que en pro-
medio el valor de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indi-
can una desviacidn tipica de 0,49602, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su
parte la asimetria tiene un puntaje de -0,780, lo que demuestra que es negativa, esto quiere
decir que hay més valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es
decir, la mayoria 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 concentracién que
presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucion es elevado.

Tabla N° 63 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Coope-
racion Antes de Coaching Grupal

Cooperacion | 217 383 3,0417| 0,48591 ! 10,236 ! 1,233
N valido (segun lista) 8

Cooperaciéon

Frecuencia
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Mean = 3,0417
Std. Dev. =0,48591
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Grifico N° 51 Percepcion de los Pares de 1a competencia Cooperacion. Pretest
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Se aprecia que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la com-
petencia Cooperacion es 2,17 mientras que el méximo 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 percepcidn de los pares con relacién a la competencia Co-
operacion es de 3,0417, significa que en promedio el valor de la competencia estd mediana-
mente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacién tipica de 0,4859, lo que im-
plica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,236, lo que
demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha
de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de los pares consideraron que en
“bastante” o “en mucho” las personas presentan el desarrollo de la Cooperacién antes de reci-
bir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,268, 1o que significa que
el grado de concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-
cion es elevado.

Tabla N° 64 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Comu-
nicacion Eficaz Antes de Coaching Grupal

Comunicacién Eficaz | 8| 2,00 3 50 |2,8333] 047975 ! 0,335 ! 0,004
N valido (segun lista) 8

Comunicacion Eficaz

2,0

Frecuencia
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Grafico N° 52 Percepcion de los Pares de la competencia Comunicacion Eficaz. Pretest
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Se observa que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la com-
petencia Comunicacion Eficaz es 2 mientras que el maximo 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 percepcién de los pares con rela-
cién a la competencia Comunicacién Eficaz es de 2,8333, significa que en promedio el valor
de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desvia-
cién tipica de 0,47975, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria
tiene un puntaje de -0,335, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay més
valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria
de los pares consideraron que en “bastante” o “en mucho” las personas presentan el desarrollo
de la Comunicacién Eficaz antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene
un valor de 0,004, lo que significa que el grado de concentracién que presentan los valores
alrededor de la zona central de la distribucién es elevado.

Tabla N° 65 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Flexibi-
lidad Antes de Coaching Grupal

Flexibilidad | 2 17 3 83 |3,2292] 0,59720 ! 0,756 ! 0,356
N valido (segun lista) 8

Flexibilidad

Frecuencia
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Grifico N° 53 Percepcion de los Pares de la competencia Flexibilidad. Pretets
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El minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la competencia Flexibi-
lidad es 2,17, mientras que el maximo 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 percepcién de los pares con relacion a la competencia Flexibilidad es
de 3,2292, significa que en promedio el valor de la competencia estd medianamente desarro-
llado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,59720, lo que implica que la
muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,756, lo que demuestra
que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva
(por encima de la media), es decir, la mayoria 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
concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es redu-
cida.

Tabla N° 66 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Pensa-
miento Creativo Antes de Coaching Grupal.

Pensamiento Creativo | 8| 2,00 333 2,9167| 042725 ! 11,560 ! 3,028
N valido (segun lista) 8

Pensamiento Creativo

Frecuencia
It

Mean = 2,9167
Std. Dev. = 0,42725
N =8

0_
1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 54 Percepcion de los Pares de la competencia Pensamiento Creativo. Pretest
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Se aprecia que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la com-
petencia Pensamiento Creativo es 2, mientras que el maximo 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 percepcién de los pares con rela-
cién a la competencia Pensamiento Creativo es de 2,9167, significa que en promedio el valor
de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desvia-
cién tipica de 0,42725, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria
tiene un puntaje de -1,560 lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay maés
valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria
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 concentracién que presentan los valores
alrededor de la zona central de la distribucién es elevado.

Tabla N° 67 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Autoco-
nocimiento Antes de Coaching Grupal.

Autoconocimiento | 8| 1,67 367 3,0000| 0,59094 ! 1,846 ! 4,611
N valido (segun lista) 8

Autoconocimiento

Frecuencia

(Mean = 3,00
Std. Dev. =
0,59094

IN =8

0

1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
MedAC

Grafico N° 55 Percepcion de los Pares de la competencia Autoconocimiento. Pretest
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El minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la competencia Autoco-
nocimiento es 1,67, mientras que el mdximo 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 percepcion de los pares con relacion a la competencia Autocono-
cimiento es de 3, significa que en promedio el valor de la competencia estd medianamente
desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,59094, lo que implica
que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -1,846, lo que de-
muestra que es negativa, esto quiere decir que hay més valores agrupados hacia la derecha de
la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria 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 concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-
cion es elevado.

Tabla N° 68 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Disposi-
cion para Delegar Antes de Coaching Grupal

Disposicién para Delegar | Delegar 2 00 3 50 |3,0000| 0,53452 ! 10,935 ! 0,350
N valido (segun lista) 8

Disposicion para Delegar

3,0

2,5

N
=)
|

Frecuencia
[6)]
|

0.5 Mean = 3,00

Std. Dev. = 0,53452
IN =8

0,0
1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 56 Percepcion de los Pares de la competencia Disposicion para Delegar. Pretest
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Se observa que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la com-
petencia Disposicion para Delegar es 2, mientras que el maximo 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 percepcion de los pares
con relacion a la competencia Disposicion para Delegar es de 3, significa que en promedio el
valor de la competencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una
desviacidn tipica de 0,53452, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la
asimetria tiene un puntaje de -0,935 lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que
hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la
mayoria de los pares consideraron que en “bastante” o “en mucho” las personas presentan el
desarrollo de la Disposicién 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 concentracién que presen-
tan los valores alrededor de la zona central de la distribucion es elevado.

Tabla N° 69 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Orien-
tacion al Logro Antes de Coaching Grupal

Orientacion al Logro | 2 00 4 00 |3,3214] 0,63773 ! 1,402 ! 2,143
N valido (segun lista) 8

Orientacion al Logro

2,0

Frecuencia
o
|

0,5+

Mean = 3,3214
Std. Dev. = 0,63773
IN =8

0,0

T T T
1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 57 Percepcion de los Pares de la competencia Orientacion al Logro. Pretest
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Se puede ver que el minimo valor de respuesta de la percepciéon de los pares en la
competencia Orientacion al Logro es 2, mientras que el madximo 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 percepcion de los pares con relacién a la compe-
tencia Orientacion al Logro es de 3,3214, significa que en promedio el valor de la competencia
estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de
0,63773, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un punta-
je de lo -1,402, que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupa-
dos hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de los pares
consideraron que en “bastante” o “en mucho” las personas presentan el desarrollo de Orienta-
cién 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la
zona central de la distribucion es elevado.

Tabla N° 70 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Re-
flexion y Evaluacion Antes de Coaching Grupal

Reflexion y Evaluacién | 2 00 4 00 |2,9583| 0,60257 ! 0,051 ! 0,804
N valido (segun lista) 8

Reflexiéon y Evaluacién

Frecuencia
T

Mean = 2,9583
Std. Dev. = 0,60257
N =8

0_
1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25
Puntajes

Grafico N° 58 Percepcion de los Pares de la competencia Reflexion y Evaluacion. Pretest
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Se evidencia que el minimo valor de respuesta de la percepciéon de los pares en la
competencia Reflexién y Evaluacion es 2, mientras que el maximo 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 percepcion de los pares con relacion a la com-
petencia Reflexion y Evaluacion es de 2,9583, significa que en promedio el valor de la compe-
tencia estd medianamente desarrollado. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de
0,60257, lo que implica que la muestra es homogénea. Por su parte la asimetria tiene un punta-
je de 0,051, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mas valores agrupados
hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria de los pares consi-
deraron que en “bastante” o “en mucho” las personas presentan el desarrollo Reflexién y Eva-
luacién antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,804,
lo que significa que el grado de concentraciéon que presentan los valores alrededor de la zona

central de la distribucion es elevado

A continuacién se presenta una tabla resumen con las medias correspondientes al pre-

test de los distintos actores.

Tabla N° 71 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Participantes, Super-
visores, Supervisados y de los Pares, Antes de Coaching Grupal.

|_ Competencias ~ Autoevaluacion | Supervisor | Supervisado | Par |

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
Comprensiéon Empatica 3,0747 3,0043 3,0000 2.8125
Manejo de Conflictos 2,9828 2,9713 2,9722 2,9167
Cooperacion 3,2414 3,0805 3,0278 3,0417
Comunicacion 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
Disposicion para Delegar| 3,1149 3,0460 2,9444 3,0000
Orientacion al Logro 3,3793 3,0887 3,3452 3,3214
Reflexion y Evaluacién 3,0690 3,0690 2,9167 2,9583
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Percepcion de las Competencias Segiin los Distintos Actores (PRETEST)
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Grafico N° 59 Percepcion de las Competencias Segiin los Distintos Actores, Antes de Recibir Coaching Grupal
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En el grafico anterior, es posible apreciar las percepciones de los distintos actores invo-
lucrados en la medicién de 360° (las autoevaluaciones de los participantes, asi 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: Autopercepcion

(3,1558) Supervisados (3,0490), Supervisores (3,0467) y Pares (3,0287).

Es posible afirmar que las percepciones de los participantes superan por pequefios
margenes las percepciones del resto de los actores en relacion con todas y cada una de las
competencias estudiadas, por lo que las puntaciones mds altas corresponden a las autoevalua-
ciones. Sin embargo existe consenso en las percepciones de todos los actores al indicar que
todas las competencias (con minimas 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 percepcion de los participantes y los supervisores en relacién con la compe-
tencia Reflexion y Evaluacion, con un puntaje de 3,0690 en ambos casos; de igual sucede con
las percepciones de los supervisores y los pares en relacion con la competencia Autoconoci-

miento con un puntaje de 3,0000, en ambos casos.

De acuerdo con la percepcion de los participantes la competencia con mayor puntaje es
Orientacion al Logro, con ellos coinciden los supervisados y los pares. Mientras que la per-

cepcidn de los supervisores es que la competencia con mayor puntaje es Flexibilidad.

En este orden de ideas, la competencia con menor puntaje desde la perspectiva de los
participantes es Manejo de Conflictos, de igual forma lo senalan los supervisores. Por su parte
los supervisados seflalan que se trata de la competencia Reflexion y Evaluacion y los pares
manifiestan que la competencia con menor puntaje antes de recibir Coaching Grupal es Com-

presion Empadtica.
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Postest: Seguidamente se presentan los resultados de la segunda medicién de la
percepcion de cada una de las trece (13) competencias, al igual que la primera medicion se

presentara de acuerdo a los diferentes actores involucrados vinculados al feedback de 360°.

Nuevamente en primera instancia se presentan los resultados de las autoevaluacion,
seguido por los resultados de los supervisores, luego los resultados de los supervisados y

finalmente los resultados de los pares.
2.5. Autopercepcion de los Participantes - Postest

Tabla N° 72 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para laCompe-
tencia Toma de Decisiones Después de Recibir Coaching Grupal.

! N |Minimo| Miximo| Media
Toma de Decisiones 2,75 | 400 | 34310 | 035200 | 0044 | -1.023

N valido (segun lista) 29

Toma de Decisiones

Frecuencia

Mean = 3,431
Std. Dev. = 0,3529
N =29

275 300 325 350 375 4,00
Puntajes

Grafico N° 60 Autopercepcion de la Competencia Toma de Decisiones Postest
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Como lo refleja la anterior tabla, el minimo valor de respuesta de los participantes en la
competencia es 2,75, mientras que el maximo valor de respuesta es de 4; es decir; el maximo
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
estd medianamente desarrollada después de recibir Coaching Grupal. Igualmente, la desvia-
cion tipica es de 0,35290, lo que implica un bajo valor. Por su parte la asimetria tiene un pun-
taje de -0,044 y quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por
encima de la media), sin embargo dado que valor es muy pequeno se puede considerar que se
acerca a una distribucién 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.

Tabla N° 73 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Disciplina Después de Recibir Coaching Grupal.

Disciplina /29| 2,00 \ 4,00 | 33448 ’055265’ 10,349 ! 10,453

N valido (segun lista) 29

Disciplina

104

Frecuencia
[}
|

Mean = 3,3448
Std. Dev. = 0,55265
N =29

0_
1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50
Puntajes

Grifico N° 61 Autopercepcion de la Competencia Disciplina-Postest
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El minimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Disciplina es
2,00, mientras que el mdximo 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 percepcion de los participantes es de 3,3448, lo que im-
plica que en promedio, la competencia estd medianamente desarrollada. Igualmente, se consi-
dera que la desviacion tipica es de 0,50673, por los datos presentan una dispersion baja. Por
su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,349, siendo negativa, lo que quiere decir que hay
mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la ma-
yoria 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 concentracién que presentan los valo-
res alrededor de la zona central de la distribucién es relativamente bajo.

Tabla N° 74 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Conocimiento del Cargo Después de Recibir Coaching Grupal.

\-M\

Conocimiento del Cargo 250 | 400 | 3258 | 043549 | 0,118 | -0533 |
N valido (segun lista) 29

Conocimiento del Cargo

Frecuencia

Mean = 3,2586
Std. Dev. = 0,43549
N =29

225 250 275 3,00 325 350 375 4,00 4,25
Puntajes

Grafico N° 62 Autopercepcion de la Competencia Conocimiento del Cargo-Postest
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En el caso anterior, el minimo valor de respuesta de los participantes en la competencia
Conocimiento del Cargo es 2,50, mientras que el maximo valor de respuesta es de 4, una vez
mas 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 desviacidn tipica es
0,43549, un valor bajo. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,118, lo que quiere decir
que hay mas 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 estdn altamente concentrados alrededor de los valores
centrales.

Tabla N° 75 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Comprension Empatica Después de Recibir Coaching Grupal.

Comprension Empatica | 2,83 \ 3,83 | 3,1724 | 026905 ! 0,378 ! 0,412
N valido (segin lista) 29

Comprension Empatica

Frecuencia

[Mean = 3,1724
Std. Dev. = 0,26905
N =29

2,75 3,00 3,25 3,50 3,75
Puntajes

Grafico N° 63 Autopercepcion de la Competencia Comprension Empatica Postest
Se puede observar que el minimo valor de respuesta de los participantes en la compe-

tencia Comprension Empdtica es 2,83, mientras que el mdximo valor de respuesta es de 3,83
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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 percepciéon de los parti-
cipantes con relacién a la competencia Comprensiéon Empatica es 3,0747, este puntaje refleja
que en promedio la competencia esta medianamente desarrollada después de recibir Coaching
Grupal. Por otra parte, la desviacion tipica es baja siendo igual a 0,44451. Por su parte la asi-
metria tiene un puntaje de 0,378, esto quiere decir que hay mds 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 distribucién es platicirtica y no presenta un alto grado de con-
centracion alrededor de los valores centrales.

Tabla N° 76 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Manejo de Conflictos Después de Recibir Coaching Grupal.

Manejo de Conflictos | 2,17 \ 400 | 3,109 | 035433 ! 0,320 ! 2,928
N valido (segin lista) 29

Manejo de Conflictos

25

Mean = 3,1092
Std.Dev.=0,3543
N = 29

2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25 4,50
Puntajes

Grafico N° 64 Autopercepcion de la Competencia Manejo de Conflictos Postest

Como lo refleja la tabla el minimo valor de respuesta de los participantes es 2,17,

mientras que el maximo valor de respuesta es de 4,00, es decir, el maximo valor de la escala,
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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 percepcion de los parti-
cipantes con relacion a la competencia Manejo de Conflictos es de 2,9828, este puntaje co-
rresponde a la opcién competencia medianamente desarrollada. Igualmente, se considera que
la desviacion tipica refleja muy baja dispersion al ser igual a 0,41630. Por su parte la asimetria
tiene un puntaje de 0,320, por lo que es positiva, esto quiere decir que hay mds 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-
cién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es alto, lo que
unido al bajo puntaje de la desviacion permite afirmar que la muestra es homogénea.

Tabla N° 77 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Cooperacion Después de Recibir Coaching Grupal

Cooperacién 29| 283 | 400 | 32701 | 029349 | 0586 | 0,120

N valido (segun list:

Cooperacién

Frecuencia

Mean = 3,2701
Std. Dev. = 0,29349
N =29

250 275 300 325 350 375 4,00
Puntajes

Grafico N° 65 Autopercepcion de la Competencia Cooperacion-Postest
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de los participantes en la competencia Cooperacién es 2,83, mientras que el maximo 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 opcién medianamente desarrollada. La desviacion tipica es de 0,34956, es decir, la dis-
persion es baja. Por su parte la asi

metria 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
estd agrupacion a la izquierda no es muy significativa, pues la curtosis tiene un valor de 0,120
lo que significa que la distribucién es leptocurtica, es decir, los valores estdn en su gran mayo-
ria concentrados alrededor de los valores centrales y la muestra es homogénea.

Tabla N° 78 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Comunicacion Eficaz Después de Recibir Coaching Grupal.

‘ Competencia Comunicacién Eficaz simetria| Curtosis ‘

Comunicacién Eficaz 0315 | 0,017
N valido (segun lista)

Frecuencia

Mean = 3,2299
Std. Dev. = 0,4068p
N =29

2,00 225 250 275 300 325 350 375 4,00
Puntajes

Grafico N° 66 Autopercepcion de la Competencia Comunicacién Eficaz Postest
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En este caso, el minimo valor de respuesta de los participantes es 2, mientras que el
maximo 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 percepcion de los participantes con relaciéon a la competencia Comunicacién Eficaz es de
3,2299, se considera que la competencia esta medianamente desarrollada, siendo la desviacién
tipica baja al ser igual a 0,40682. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,315, al ser
positiva quiere decir que hay mas 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 practicamente es
distribucién mesocurtica, por lo que presenta un grado de concentracién medio alrededor de
los valores centrales, por lo que como lo indica la media la gran mayoria coincide en afirmar

que la competencia estd medianamente desarrollada después de recibir Coaching Grupal.

Tabla N° 79 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Flexibilidad Después de Recibir Coaching Grupal.

Flexibilidad | 267 \ 3,83 | 34598 ! 0,30425 ! 0,750 ! 0,075
N valido (segin lista) 29

Flexibilidad

Frecuencia

Mean = 3,4598
Std. Dev. = 0,30425
N =29

2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grifico N° 67 Autopercepcion de la Competencia Flexibilidad Postest
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Se puede observar que el minimo valor de respuesta de los participantes es 2,67, mien-
tras que el méximo valor de respuesta es de 3,83, el cual se acerca al maximo 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 percepcion de los participan-
tes con relacion 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
desviacion tipica es baja pues es igual a 0,30425. y la asimetria tiene un puntaje de -0,750, lo
quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la mayoria
de las personas consideraron que la competencia estd desarrollada después de recibir Coaching
Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de 0,075, es decir, la distribucién es lepto-
curtica y presenta un mayor grado de concentracion alrededor de los valores centrales, lo que
unido a la baja desviacidn tipica permite afirmar que la muestra es homogénea.

Tabla N° 80 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Pensamiento Creativo Después de Recibir Coaching Grupal.

\-M\

Pensamiento Creativo 2,67 | 400 | 32759 | 044605 | 0530 | -0,799 |
N valido (segun lista) 29

Pensamiento Creativo

Frecuencia

Mean = 3,2759
Std. Dev. = 0,4460p
IN =29

(o]

250 2,75 3,00 325 350 375 400 425 450
Puntajes

Grafico N° 68 Autopercepcion de la Competencia Pensamiento Creativo Postest
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Como lo refleja la tabla anterior, el minimo valor de respuesta de los participantes en
esta competencia es 2,67, mientras que el mdximo valor de respuesta es de 4, es decir, el
maximo valor de la escala, luego el rango de respuesta va de competencia medianamente des-
arrollada a competencia desarrollada. Siendo asi, el valor promedio de la percepcién de los
participantes con relacién a la competencia Pensamiento Creativo es de 3,2759, este puntaje
significa que la competencia esta medianamente desarrollada. Se considera que la dispersién
es baja pues la desviacion tipica es de 0,44605. Por otra parte la asimetria tiene un puntaje de
0,530, lo que demuestra que siendo positiva hay mds 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central
de la distribucién es reducido.

Tabla N° 81 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Autoconocimiento Después de Recibir Coaching Grupal.

‘ Competencia . Minimo Desv. Tip. Asimetria| Curtosis ‘

Autoconocimiento 233 | 400 | 33448 | 036168 | 0878 | -0514
N valido (segun lista) 29

Autoconocimiento

20

Frecuencia

Mean = 3,3448
Std. Dev. =0,36168
IN =29

0
225 250 275 300 325 350 375 4,00
Puntajes

Grafico N° 69 Autopercepcion de la Competencia Autoconocimiento Postest
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En el caso de la competencia Autoconocimiento, el minimo valor de respuesta de los
participantes es 2,33 mientras que el maximo 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-
cién es de 3,0345, lo que implica que la competencia se percibe como medianamente desarro-
llada. La desviacion tipica presenta valores bajos pues es igual a 0,47430. Por su parte la asi-
metria 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es
relativamente reducido.

Tabla N° 82 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Disposici()n para Delegar Después de Recibir Coaching Grupal.

Disposicion para Delegar | 2,67 \ 400 | 33218 | 039322 ! 0,211 ! 0,517

N valido (segin lista) 29

Disposicion para Delegar

Frecuencia
(2}
|

Mean = 3,3218
Std. Dev. = 0,3932p
N =29

0

T

250 275 300 325 350 375 4,00 425 450
Puntajes

Grafico N° 70 Autopercepcion de la Competencia Disposicion para Delegar Postest
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El minimo valor de respuesta de los participantes en la competencia Disposicion para
Delegar es 2,67, mientras que el maximo valor de respuesta es 4,00, razén 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 desviacion tipica es baja pues es igual a 0,39322. De igual manera, la asimetria es igual
a 0,211, al ser positiva, implica que existen mds 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 concentraciéon que presentan los valores alrededor de la zona central de la
distribucioén es relativamente reducido.

Tabla N° 83 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Orientacion al Logro Después de Recibir Coaching Grupal.

-M\

Orientacién al Logro 3,00 | 400 | 35025 | 030928 | -0,071 | -1,125
N valido (segun lista) 29

Orientacion al Logro

10

Frecuencia

Mean = 3,5025
Std. Dev. = 0,3092
N =29

3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 71 Autopercepcion de la Competencia Orientacion al Logro
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En este caso, el minimo valor de respuesta de los participantes es 3,00, mientras que el
maximo 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 percepcion de
los participantes con relacion a la competencia Orientacion al Logro es de 3,5025, por lo tanto
en promedio los participantes consideran que esta competencia estd desarrollada después de
recibir entrenamiento en Coaching Grupal. Se considera ademds que la desviacién tipica es
baja pues es 0,30928. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,071, lo que demuestra
que hay mas valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la mayoria de las perso-
nas consideraron que “en mucho” presentan el desarrollo de la competencia. Por dltimo, la
curtosis tiene un valor de -1,125, lo que significa que el grado de concentracién que presentan

los valores alrededor de la zona central de la distribucidn es relativamente reducido.

Tabla N° 84 Estadisticos Descriptivos de la Autopercepcion de los Participantes para la Compe-
tencia Reflexion y Evaluacién Después de Recibir Coaching Grupal.

\-M\

Reflexion y Evaluacién 233 | 400 | 33563 | 042661 | 0247 | -0374
N valido (segin lista) 29

Reflexion y Evaluacién

Frecuencia

Mean = 3,3563
Std. Dev. = 0,4266]
N =29
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Grifico N° 72 Autopercepcion de la Competencia Reflexion y Evaluacion Postest
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La tabla anterior refleja que el minimo valor de respuesta de los participantes en esta
competencia es 2,33, mientras que el maximo 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 percepcion de los
participantes con relacién a la competencia Reflexiéon y Evaluacién es de 3,3563, dado este
puntaje se considera que en promedio la competencia esta medianamente desarrollada. De
igual manera, la desviacion tipica presenta valores bajos. Por su parte la asimetria tiene un
puntaje de -0,247, esto quiere decir que hay mds 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 distribucién es platicurtica y presenta un grado relativamente reducido de concentracién

alrededor de los valores centrales.
2.6. Percepcion de los Supervisores — Postest

Tabla N° 85 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Toma de Decisiones Después de Recibir Coaching Grupal.

Toma de Decisiones 29| 2,00 | 4,00 |3,1121] 0,59231 | 0,182 | -0,750
N valido (segun lista) 29

Toma de Decisiones

Frecuencia

[Mean = 3,1121
Std. Dev. = 0,59231
IN =29

1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25
Puntaje

Grafico N° 73 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Reflexion y Evaluacion Postest
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En relacién con la percepcion de los supervisores de la competencia Toma de Decisio-

nes, el minimo valor de respuesta fue 2 mientras que el maximo 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 desviacion tipica baja, igual a 0,59231. Asimismo la asimetria tiene un puntaje de 0,182,

siendo positiva, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la izquierda de la curva

(por debajo de la media). Por ultimo la curtosis tiene un valor de -0,750 lo que significa que el

grado de concentracidon que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

cion es reducido.

Tabla N° 86 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Disciplina Después de Recibir Coaching Grupal.

Disciplina

29

2,00 | 4,00 |3,0345 0,44181

0,193

2,488

N valido (segun lista)

29

Disciplina

25—

20—

Frecuencia

0

Mean = 3,0345
Std. Dev. = 0,44181
N =29

1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25

Puntajes

Grifico N° 74 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Disciplina Postest
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El minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisores en la competencia
Disciplina es una vez mds 2 mientras que el maximo 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 percepcién de los supervisores es de
3,0345, por lo que en promedio se percibe como medianamente desarrollada. El valor de la
desviacién tipica indica una baja dispersion, al mismo tiempo la asimetria 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 agrupacién a la izquierda no es muy significativa,
pues el valor de la curtosis igual a 2,488, permite indicar que la distribucién es leptoctrtica : y

presenta un considerable grado de concentracion alrededor de los valores centrales.

Tabla N° 87 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Conocimiento del Cargo Después de Recibir Coaching Grupal.

Conocimiento del Cargo 29| 2,00 | 4,00 |3,0517| 042980 | 0,154 | 1,077
N valido (segin lista) 29

Conocimiento del Cargo

20—

Frecuencia
>
I

Mean = 3,0517
Std. Dev. = 0,4298
IN =29

O_
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Puntajes

Grafico N° 75 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Conocimiento del Cargo Postest
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Una vez mds el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisores en esta
competencia es 2 mientras que el maximo valor de respuesta es de 4, siendo asi el rango de
respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada. El valor
promedio de la percepcidn de los supervisores con relacién 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 desviacion tipica presenta
valores minimos y debido a que la asimetria tiene un puntaje de 0,154 hay mds 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 asimetria no es muy significativa pues la cur-
tosis tiene un valor de 1,077 lo que significa que existe un considerable grado de concentra-
ci6n alrededor de la zona central, es decir la media.

Tabla N° 88 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Comprension Empatica Después de Recibir Coaching Grupal.

Comprension Empatica |29 233 | 4,00 [3,1264] 036367 | 0354 | 1,338
N valido (segun lista) 29

Comprension Empatica

Frecuencia

Mean = 3,1264
Std. Dev. = 0,36367
IN =29
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Grafico N° 75 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Comprension Empatica -Postest
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Como lo refleja la tabla anterior el minimo valor de respuesta de la percepcion de los

supervisores en la competencia Comprension Empadtica es 2,33 y el mdximo 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 desviacién tipica. Por su parte la asimetria tiene un

puntaje de 0,354, esto quiere decir que hay més 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 concentracidén que presentan los valores alrededor de

la media es elevad, esto unido a los valores de la desviacién tipica indica que la muestra es

homogénea.

Tabla N° 89 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Manejo de Conflictos Después de Recibir Coaching Grupal.

Manejo de Conflictos

29

2,00 | 4,00 |2,9885 041531 | -0,169

0,858

N valido (segun lista)

29

Manejo de Conflictos

Frecuencia

0—

Mean = 2,9885
Std. Dev. = 0,41531
IN =29
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Grafico N° 76 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Manejo de Conflictos -Postest

Puntajes
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En este caso, una vez el minimo valor de respuesta de la percepcion de los superviso-
res en la competencia Manejo de Conflictos es 2 mientras que el méximo 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 percepcién de los supervisores con relacién a la
competencia es 2,9885, valor que corresponde a competencia medianamente desarrollada.
Igualmente, los datos indican una muy reducida desviacién tipica de 0,41531. Por su parte la
asimetria tiene un puntaje de -0,169, al ser negativa quiere decir que hay mds 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 concentracion de los valo-

res alrededor de la media, por lo que una vez mas la muestra demuestra ser homogénea.

Tabla N° 90 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Cooperacion Después de Recibir Coaching Grupal.

Cooperacion 2,5 | 400 32356/ 03819 \ 0,38706 \ -0,456
N valido (segun lista) 29

Cooperacion

Frecuencia

Mean = 3,2356
Std. Dev. = 0,38193
N =29
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Puntajes

Grafico N° 77 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Cooperacion -Postest
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Es posible observar que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervi-

sores en la competencia Cooperacion es 2,5 y el méximo 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 percepcion de los supervisores con relacion a la competencia Cooperacion es

de 3,2356, por lo que en promedio la competencia se percibe como medianamente desarrolla-

da. La desviacion tipica presenta valores bajos, mientras que la asimetria tiene un puntaje de

0,38706, lo que demuestra que hay més 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 distribucién platicurtica: y presenta un reducido grado de concentracién alrededor de los

valores centrales de la variable, pues estos se encuentran distribuidos a través de la curva.

Tabla N° 91 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Comunicacion Eficaz Después de Recibir Coaching Grupal.

Comunicacion Eficaz

29

2,5 | 400 |3,1724| 0,3844 | 0,74269

-0,243

N valido (segun lista)

29

Frecuencia

Grafico N° 78 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Comunicacion Eficaz -Postest
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Como se puede observar en la tabla N° 91 el minimo valor de respuesta de la percep-

cién de los supervisores en la competencia Comunicacion Eficaz es 2,5 mientras que el maxi-
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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
percepcion de los supervisores con relacion a esta competencia es de 3,1724 ello significa que
se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican bajo valores en
relacion con la desviacion tipica. Por otra parte la asimetria 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 concentracién que

presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 92 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Flexibilidad Después de Recibir Coaching Grupal.

Flexibilidad 29| 2,00 | 4,00 |3,1322] 044181 | 0,909 | 1,542
N valido (segun lista) 29

Flexibilidad

Frecuencia

Mean = 3,1322
Std. Dev. = 0,44181
IN =29
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Grafico N° 79 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Flexibilidad -Postest

Una vez mads, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisores es 2
mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisores con relacion esta competencia, €s que se en-
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cuentra medianamente desarrollada, luego de recibir entrenamiento en Coaching Grupal.
Igualmente, los datos indican una desviacién tipica de 0,44181, lo que unido a una curtosis
positiva con alto grado de concentracion de los valores alrededor de la zona central de la dis-
tribucién, implica que la muestra es homogénea. Por otra parte, existe una pequefia asimetria
cuyo puntaje es -0,909, y al ser negativa, quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la
derecha de la curva, es decir, por encima de la media.

Tabla N° 93 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Pensamiento Creativo Después de Recibir Coaching Grupal.

Pensamiento Creativo |29 2,00 | 3.67 |3,0345] 038157 | -0,829 | 0,982
N valido (segun lista) 29

Pensamiento Creativo

Frecuencia

Mean = 3,0345
Std. Dev. = 0,38157
N =29
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Grafico N° 80 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Pensamiento Creativo -Postest

Como es posible observar el minimo valor de respuesta de la percepcion de los super-
visores en la competencia Pensamiento Creativo es 2, mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisores
con relacién a la competencia es de 3,0345, lo que significa que en promedio la competencia

se percibe como medianamente desarrollada. La desviacion tipica de 0,38157, lo que implica
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una baja dispersion. Por su parte la asimetria tiene un valor negativo, lo que quiere decir que
hay mas valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la
mayoria 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 asimetria no es muy significativa, pues la curtosis tiene un valor de 0,982, lo que
significa que el grado de concentracion que presentan los valores alrededor de la media de la

distribucidn es elevado.

Tabla N° 94 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Autoconocimiento Después de Recibir Coaching Grupal.

Autoconocimiento 29| 233 | 4,00 |3,0460| 033003 | 0,892 | 2,195
N valido (segun lista) 29
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20—

Frecuencia
>
I

Mean = 3,046
Std. Dev. = 0,33003
N =29

O_
2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25
Puntajes

Grifico N° 80 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Autoconocimiento -Postest

En cuanto a la percepcion de los supervisores en la competencia Autoconocimiento, es
posible sefalar que dado que el minimo valor de respuesta es 2,33 y el maximo valor de res-
puesta 4, el rango de respuesta va una vez mds desde competencia poco desarrollada hasta

competencia desarrollada, mientras que el valor de la media que es de 3,0460, implica que en
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promedio la competencia se percibe como medianamente desarrollada. El bajo valor de la des-
viacién tipica y la curtosis positiva igual a 2,195 indican una baja dispersion y una alta con-
centracion de los valores alrededor de la media, por lo tanto la muestra es homogénea, sin em-
bargo presenta una pequefia asimetria positiva, esto quiere decir que hay mds valores agrupa-
dos hacia la izquierda de la curva, es decir, por debajo de la media.

Tabla N° 95 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Disposicion para Delegar Después de Recibir Coaching Grupal.

Disposicién para Delegar [29| 2,00 | 4,00 |3,1034] 048060 | -0,052 | 1,035
N valido (segun lista) 29

Disposicion para Delegar
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N =29

0_
1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25
Puntajes

Grafico N° 81 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Disposicion para Delegar -Postest
Como es posible observar en la tabla N° 95, el minimo valor de respuesta de la percep-
cién de los supervisores en esta competencia es 2 mientras que el madximo valor de respuesta
es 4, raz6n por la cual el rango de respuesta es competencia poco desarrollada, medianamente
desarrollada y desarrollada. A su vez, el valor promedio de la percepcion de los supervisores
con relacion a la competencia Disposicion para Delegar es de 3,1034, por lo que en promedio
la competencia estd medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican una pequefia

desviacidn tipica de 0,48060. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,052, y al ser
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negativa, quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la
mayoria de los supervisores consideraron que en “bastante” o “en mucho” las personas presen-
tan el desarrollo de la competencia Disposiciéon para Delegar después de recibir Coaching
Grupal, pero esta asimetria 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.

Tabla N° 96 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Orientacion al Logro Después de Recibir Coaching Grupal.

Orientacién al Logro |29 243 | 4,00 |3,1429] 046133 | 0,615 | -0,223
N valido (segun lista) 29

Orientacién al Logro

Frecuencia

Mean = 3,1429
Std. Dev. =0,46133
IN =29

225 250 275 300 3,25 350 3,75 4,00 4,25
Puntajes

Grafico N° 82 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Orientacion al Logro -Postest

En este caso, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisores en la
competencia Orientacidn al Logro es 2 mientras que el mdximo 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 percepcion de los supervisores con relacion a
esta competencia es de 3,1429, que se corresponde con la opcién de competencia mediana-
mente desarrollada. Asimismo, la desviacién tipica indica baja dispersion. A su vez la asime-

tria tiene un puntaje de 0,615, al ser es positiva, quiere decir que hay mds valores agrupados
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hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media).Por ltimo, la curtosis tiene un valor de
-0,223 lo que significa que el grado de concentracidén que presentan los valores alrededor de la
zona central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 97 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisores para la Competencia
Reflexion y Evaluacion Después de Recibir Coaching Grupal

Reflexion y Evaluacion  |29| 2,67 | 4,00 |3,2184] 040115 | 0,861 | 0,861
N valido (segun lista) 29

Reflexion y Evaluacion

Frecuencia

2 Mean = 3,2184
Std. Dev. =0,40115
N =29

250 2,75 3,00 325 350 375 4,00
Puntajes

Grafico N° 83 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Reflexion y Evaluacion -Postest

El minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisores en la competencia
Reflexién y Evaluacion es 2,67 mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisores es de 3,2184, que
corresponde a la opcién de competencia estd medianamente desarrollada. Por otro lado, los
datos indican una desviacion tipica con valores minimos. De igual forma, la asimetria 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
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-0,861. lo que significa que el grado de concentracién que presentan los valores alrededor de

la zona central de la distribucidn es relativamente reducido.
2.7. Percepcion de los Supervisados — Postest

Tabla N° 98 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Toma de Decisiones Después de Recibir Coaching Grupal

Toma de Decisiones 12| 225 | 375 | 3,1250 | 040592 | -0,688 | 0,722

N valido (segun lista) 12

Toma de Decisiones

Frecuencia
nN
|
-

Mean = 3,125
Std. Dev. = 0,40592
\ N =12
0 T T T T T 1

1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 84 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Toma de Decisiones -Postest

Se evidencia que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados en
esta competencia es 2,25 mientras que el maximo 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 percepcién de los supervisados indica que la competencia se
percibe como medianamente desarrollada. La desviacion tipica presenta valores bajos, 1o que
unido a una curtosis positiva igual a 0,722 implica que el grado de concentracion que presen-
tan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es alto, y por lo tanto la muestra

es homogénea. De igual forma se presenta una leve asimetria cuyo puntaje es -0,688, y al ser
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negativa, demuestra que hay més valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima
de la media).

Tabla N° 99 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Disciplina Después de Recibir Coaching Grupal

Disciplina 12| 2,50 ‘ 3,50 ‘ 3,0833 0,46872 | -0,383 | -1,931

N valido (segun lista) 12

Disciplina

i—e

Frecuencia
T

! Mean = 3,0833
Std. Dev. = 0,46872
N =12

0= T T T T T

T
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Grifico N° 85 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Disciplina -Postest

La tabla N° 98, permite apreciar que el minimo valor de respuesta de la percepcion de
los supervisados en la competencia Disciplina es 2,50 y el méximo 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-
viacioén tipica de 0,46872, un valor minimo. Por su parte la asimetria tiene un valor negativo,
esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la ma-
yoria 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
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tiene un valor de -1,931, lo que significa que el grado de concentracion que presentan los valo-
res alrededor de la zona central de la distribucion es reducido, y los valores se encuentran dis-

tribuidos a largo de la curva.

Tabla N° 100 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Conocimiento del Cargo Después de Recibir Coaching Grupal

Conocimiento del Cargo |12 2,50 | 4,00 | 32500 | 045227 | 0442 | -0326

N valido (segun lista) 12

Conocimiento del Cargo

/B

Frecuencia
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Std. Dev. = 0,45227
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Grafico N° 86 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Conocimiento del Cargo -Postest

Se puede observar que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisa-
dos en la competencia Conocimiento del Cargo es 2,50, mientras que el médximo 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 percepcion de los supervisa es
de 3,2500, por lo tanto la competencia se percibe como medianamente desarrollada. Igualmen-
te, los datos indican una desviacion tipica baja. La curva presenta una asimetria cuyo puntaje
es 0,442, esto quiere decir que hay mas 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
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que el grado de concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-
tribucion es relativamente reducido.

Tabla N° 101 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Comprension Empatica Después de Recibir Coaching Grupal

Comprension Empatica 12| 2,33 ‘ 3,83 ‘ 3,1111 0,41641 | -0,384 0,232

N valido (segun lista) 12

Comprension Empatica

Frecuencia
T
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/ Std. Dev. =0,41641
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Grafico N° 87 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Comprension Empatica -Postest

En este caso el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados es 2,33
mientras que el mdximo 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 percepcion de los supervisados con relacidon a la competencia Comprension
Empdtica 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 desviacion tipi-
ca, a la vez que muestra una curtosis que tiene un valor de 0,232 lo que significa que el grado
de concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucion es
considerable, lo que implica que la muestra es homogénea. Por otra parte, la curva presenta

una leve la asimetria que tiene un puntaje de -0,384, lo que demuestra que es negativa, esto
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quiere decir que hay mds 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 Comprension Empatica después de recibir Coa-

ching Grupal..

Tabla N° 102 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Manejo de Conflictos Después de Recibir Coaching Grupal

Manejo de Conflictos 12| 2,33 ‘ 3,67 ‘ 3,0000 0,52705 | -0,248 | -1,856

N valido (segun lista) 12

Manejo de Conflictos

Frecuencia
T

N

{1V A\
% N

Std. Dev. = 0,52705
N =12
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Grafico N° 88 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Manejo de Conflictos -Postest

Es posible apreciar que en este caso el minimo valor de respuesta de la percepcion de
los supervisados en la competencia Manejo de Conflictos es 2,33 mientras que el mdximo 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 pequefia desviacion tipica de 0,52705. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,248,

esto quiere decir que hay més valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la
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media). De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,856 lo que significa que la distribu-
cion platicurtica, y presenta un reducido grado de concentracion alrededor de los valores cen-

trales de la variable.

Tabla N° 103 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Cooperacion Después de Recibir Coaching Grupal

Cooperacién 12| 2,67 | 3.83 | 3.,1806 | 042318 | 0368 | -1,479

N valido (segun lista) 12

Cooperacion
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Grafico N° 89 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Cooperacion -Postest

La tabla N° 103, permite apreciar que el minimo valor de respuesta de la percepcion de
los supervisados en la competencia Cooperacion es 2,67, mientras que el mdximo 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 percepcion
de los supervisados con relacién a la competencia Cooperacion es de 3,1806, lo que significa

que en promedio la competencia se percibe como medianamente desarrollada. Los valores de
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desviacidn tipica son reducidos. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,368, lo que
quiere decir que hay mds 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
concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucion es redu-

cido.

Tabla N° 104 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Comunicacion Eficaz Después de Recibir Coaching Grupal

Comunicacién Eficaz 12| 2,50 | 3,83 | 3,0972 | 043495 | 0402 | -1,140

N valido (segun lista) 12

Comunicacion Eficaz

Frecuencia
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Mean = 3,0972
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Grafico N° 90 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Comunicacion Eficaz -Postest
Se evidencia que en este caso el minimo valor de respuesta de la percepcion de los su-
pervisados en la competencia Comunicacién Eficaz es 2,50, mientras que el maximo 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 percepcion de

los supervisados con relacién a esta competencia es 3,0972, ello significa que en promedio la
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competencia se percibe como medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican una
desviacion tipica de 0,43495, el cual es valor reducido. Por su parte la asimetria tiene un pun-
taje de 0,402, lo que demuestra que es positiva y que existen mds valores agrupados hacia la
izquierda de la curva (por debajo de la media). Por ultimo, la curtosis tiene un valor de -1,140,
ello que significa que el grado de concentracidén que presentan los valores alrededor de la zona
central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 105 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Flexibilidad Después de Recibir Coaching Grupal

Flexibilidad 12| 217 | 400 | 31528 | 059653 | -0,347 | -1,024

N valido (segun lista) 12

Flexibilidad
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Grafico N° 91 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Flexibilidad -Postest

Es posible observar que en relacion con la percepcion de los supervisados en la compe-
tencia Flexibilidad, el minimo valor de respuesta es 2,17, mientras que el mdximo 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 percepcion de los supervi-

sados es de 3,1528, lo que significa que en promedio la competencia estd medianamente
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desarrollada. La desviacion tipica presenta valores reducidos, por otra parte la asimetria tiene
un puntaje de -0,347, y al ser negativa, quiere decir que hay més valores agrupados hacia la
derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria 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 concentracidon que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-
cion es relativamente reducido.

Tabla N° 106 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Pensamiento Creativo Después de Recibir Coaching Grupal

Pensamiento Creativo 12| 2,33 ‘ 3,67 ‘ 3,0833 0,45227 | -0,540 | -0,605

N valido (segun lista) 12
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Grafico N° 92 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Pensamiento Creativo -Postest

Como lo refleja la tabla N° 106 el minimo valor de respuesta de la percepcién de los
supervisados es 2,33, y el maximo 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 relacion 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
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datos indican una desviacion tipica reducida de 0,45227, al mismo tiempo la curva presenta
una asimetria negativa, esto quiere decir que hay mds 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la

zona central de la distribucidn es relativamente reducido.

Tabla N° 107 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Autoconocimiento Después de Recibir Coaching Grupal

Autoconocimiento 12| 233 | 367 | 31380 | 041337 | 0287 | -0211

N valido (segun lista) 12
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Grifico N° 93 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Autoconocimiento -Postest

En este caso, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervisados en la
competencia Autoconocimiento es 2,33, mientras que el maximo 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 percepcion de los supervisados con relacion 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 desviacién
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tipica de 0,41337, lo que implica valores reducidos de dispersion. Por su parte la asimetria
tiene un puntaje de -0,287, esto quiere decir que hay més 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
distribucién es platicurtica y presenta un grado de concentracion relativamente reducido alre-
dedor de la media.

Tabla N° 108 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Disposicion para Delegar Después de Recibir Coaching Grupal

Disposicién para Delegar | 12| 233 | 400 | 30833 | 051493 | 0211 | -0437

N valido (segun lista) 12
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Grafico N° 94 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Disposicion para Delegar -Postest

Se evidencia que el minimo valor de respuesta de la percepcién de los supervisados en
esta competencia es 2,33 y el maximo 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 Disposicion para Delegar se percibe en promedio como
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medianamente desarrollada, mientras que el valor de la desviacion tipica igual a 0,51493,
muestra una dispersion relativamente baja, ello unido al hecho de que la curtosis es negativa
demuestra que la distribucién platicurtica, por lo presenta un reducido grado de concentracion
alrededor de los valores centrales. Por es posible sefialar que se presenta una leve asimetria
que tiene un puntaje de 0,2111 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).

Tabla N° 109 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Orientacién al Logro Después de Recibir Coaching Grupal

Orientacion al Logro 12| 2,86 ‘ 4,00 ‘ 3,3690 0,46174 | 0,141 -1,993

N valido (segun lista) 12
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Grafico N° 94 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Orientacion al Logro -Postest

Es posible observar que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los supervi-
sados en la competencia Orientacién al Logro es 2,86, mientras que el maximo 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 percepcién de
los supervisados con relacion a esta competencia es 3,3690, es decir, en promedio la compe-

tencia se percibe como medianamente desarrollada. Los datos indican una desviacion tipica



167

4 GARCIA Y TEIXEIRA

de 0,46174, un valor considerablemente bajo. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de
0,141, lo que hay mds 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-

centracion alrededor de la zona central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 110 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Supervisados para la Competencia
Reflexion y Evaluacion Después de Recibir Coaching Grupal

Reflexion y Evaluacion  [12| 2,00 ‘ 4,00 ‘ 3,0833 0,55732 | -0,385 | -0,055

N valido (segun lista) 12
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Grafico N° 95 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Reflexion y Evaluacion -Postest

Como lo evidencia la tabla N° 109, el minimo valor de respuesta de la percepcion de
los supervisados es 2, mientras que el mdximo valor de respuesta es 4, por lo que una vez mas
el rango de respuesta va desde competencia poco desarrollada hasta competencia desarrollada.
El valor de la media con relacién a la competencia Reflexién y Evaluacién 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 desviacion tipica. Por su parte la asimetria
tiene un puntaje de -0,385, al ser negativa implica que hay mds valores agrupados hacia la

derecha de la curva, es decir, la mayoria de los supervisados consideraron que en “bastante” o
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“en mucho” las personas presentan el desarrollo Reflexién y Evaluacién después de recibir
Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,055 lo que significa que el
grado de concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-

cion es relativamente reducido.
2.7. Percepcion de los Pares — Postest

Tabla N° 111 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia
Toma de Decisiones Después de Recibir Coaching Grupal

Toma de Decisiones | 2 75 | 4,00 |3.2188] 041052 ! 0,778 ! 0,866
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Grafico N° 96 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Toma de Decisiones -Postest

El minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la competencia Toma de
Decisiones es 2,75, mientras que el maximo 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 percepcion de los pares con relacion a la competencia Toma de Deci-
siones es de 3,2188, que corresponde a la opcién competencia medianamente desarrollada Al

mismo tiempo la desviacion tipica presenta valores bajos, lo que unido a una curtosis cuyo
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valor es 0,866 ello implica que el grado de concentracién que presentan los valores alrededor
de la zona central de la distribucion es relativamente elevado, por lo tanto la muestra es homo-
génea. Por otra parte la distribucién muestra una muy leve asimetria tiene un puntaje de 0,778,
y al ser positiva demuestra que hay mds valores agrupados hacia la izquierda de la curva, por

lo tanto debajo de la media.

Tabla N° 112 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia
Disciplina Después de Recibir Coaching Grupal

\IMM\

Disciplina 3,00 | 350 |3,1875| 025877 | 0,644 | -2,240
N valido (segun lista) 8
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Grafico N° 97 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Disciplina -Postest

En la tabla N° 110 se observa que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los
pares es 3,00 mientras que el maximo 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 desviacion tipica de 0,25877, que corresponde a va-

lores minimos. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,644, esto quiere decir que hay
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mds 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 distribucidn es platicurtica y presenta un reducido

grado de concentracion alrededor de los valores centrales.

Tabla N° 113 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Cono-
cimiento del Cargo Después de Recibir Coaching Grupal

Conocimiento del Cargo | 3 00 | 3,50 0,000 ! 22,800
N valido (segun lista) 8
Conocimiento del Cargo
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Grafico N° 98 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Conocimiento del Cargo -Postest

Con relacién a la percepcion de los pares en la competencia Conocimiento del Cargo,
el minimo valor de respuesta de la es 3,00, mientras que el madximo 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 percepcion de
los pares con relacion a la competencia Conocimiento del Cargo es de 3,2500, lo que corres-
ponde a la opcién de competencia medianamente desarrollada. A su vez, la desviacidn tipica
muestra un valor muy reducido. Esta es la tnica distribucion simétrica del estudio, lo que co-

rresponde a una distribucién normal, sin embargo la curtosis tiene un valor de -2,800, al ser
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negativa implica que es mds plana que una curva normal y lo que el grado de concentracién
que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es relativamente redu-

cido.

Tabla N° 114 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Cono-
cimiento del Cargo Después de Recibir Coaching Grupal

Comprensiéon Empatica | 2 33 | 3,83 0,599 ! 1,242
N valido (segun lista) 8
Comprension Empatica
3,0
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2,0
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Grafico N° 99 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Conocimiento del Cargo -Postest

Como lo refleja la tabla N° 111, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los
pares es 2,33, mientras que el maximo 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 relacién a la competencia Comprensién Empética es de
3,00,ello significa que en promedio la competencia se percibe como medianamente desarrolla-
da. De igual forma, los datos indican una desviacién tipica 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 asimetria tiene un
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puntaje de 0,599, lo que quiere decir que hay mds 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.

Tabla N° 115 Estadisticos Descriptivos de l1a Percepcion de los Pares para la Competencia Mane-
jo de Conflictos Después de Recibir Coaching Grupal

Manejo de Conflictos | 2 17 | 350 |2 9792! 0,45806 ! 10,488 ! 0,156
N valido (segun lista) 8
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Grafico N° 100 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Manejo de Conflictos -Postest

Es posible observar que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en
la competencia Manejo de Conflictos es 2,17 mientras que el mdximo 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 percepcion de los pares con relacién 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 desviacién tipica es reducido, mientras
que la curva muestra una asimetria negativa cuyo puntaje es de-0,488, esto quiere decir que

hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media). De igual
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manera la curtosis tiene un valor negativo de, lo que significa que el grado de concentracién

que presentan los valores alrededor de la media de la distribucién es relativamente reducido.

Tabla N° 116 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Co-
operacion Después de Recibir Coaching Grupal

Cooperacion | 267 | 383 |3 1875! 0,33850 ! 0,595 ! 1,653
N valido (segun lista) 8
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Gréfico N° 101 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Cooperacion -Postest

El minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la competencia Coopera-
cién es 2,17 y el mdximo 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 opcion de competencia medianamente desarrollada. Asimis-
mo, es posible sefialar que los datos presentan una desviacién tipica de 0,33850, lo que implica
valores muy reducidos y dado que la distribucidn presenta también una curtosis positiva que
tiene un valor de 1,653, significa que la distribucion es leptocurtica y presenta un grado rela-
tivamente elevado de concentracion alrededor de la media, por lo cual la muestra es homogé-
nea. Por otra parte, la curva presenta una muy leve asimetria que tiene un puntaje de 0,595,
esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la izquierda de la curva, sin embargo tal

asimetria es muy poco significativa dada la homogeneidad de la muestra.
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Tabla N° 117 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Co-
municacion Eficaz Después de Recibir Coaching Grupal

Comunicacién Eficaz | 2 33 3 50 |3 0417! 0,37533 ! 0,813 ! 0,531
N valido (segun lista) 8
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Grafico N° 102 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Comunicacion Eficaz -Postest

Se evidencia que el minimo valor de respuesta de la percepcién de los pares en la
competencia Comunicacién Eficaz es 2,33 mientras que el mdximo 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 asi, el valor promedio de la percepcion de los pares
con relacién esta competencia es de 3,0417, lo significa que la competencia se percibe como
medianamente desarrollada. Es importante destacar que nuevamente la desviacidn tipica pre-
senta valores reducidos y la curva presenta una curtosis cuyo valor es 0,531, lo que significa
que el grado de concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central de la dis-
tribucion es relativamente elevado, lo que implica por lo tanto que la muestra es homogénea.
Igualmente se puede sefialar que la curva presenta una leve asimetria que tiene un puntaje
igual a -0,813 al ser negativa, quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de

la curva, es decir, la mayoria de los pares consideraron que en “bastante” o “en mucho” las
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personas presentan el desarrollo de la Comunicacién Eficaz después de recibir Coaching Gru-
pal, tal asimetria no es muy significativa dada la mencionada homogeneidad.

Tabla N° 118 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia
Flexibilidad Después de Recibir Coaching Grupal

\IMM\

Flexibilidad 2,33 | 3,83 [3,2708] 0,53406 | -0,624 | -0,508
N valido (segun lista) 8
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Grafico N° 103 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Comunicacion Eficaz -Postest

Como lo refleja la tabla N° 115, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los
pares en la competencia Flexibilidad es 2,33, mientras que el mdximo 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 desviacién
tipica de 0,53406, lo que implica una dispersion baja. La asimetria tiene un puntaje de -0,624,
lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la

derecha de la curva (por encima de la media). De igual manera la curtosis tiene un valor nega-
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tivo igual a -0,508, esto significa que el grado de concentracioén que presentan los valores alre-
dedor de la zona central de la distribucion es relativamente reducido.

Tabla N° 119 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia
Pensamiento Creativo Después de Recibir Coaching Grupal

Pensamiento Creativo | 2 33 | 333 |3 oooo! 0,30861 ! 1,440 ! 3,500
N valido (segun lista) 8
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Grafico N° 104 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Pensamiento Creativo -Postest

El minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en la competencia Pensa-
miento Creativo es 2,33, mientras que el maximo 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 percepcion de los pares con relacion a la com-
petencia Pensamiento Creativo es de 3,00, lo que corresponde a la opcién de competencia esta
medianamente desarrollada. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,30861, lo
que implica un valor minimo, a lo cual se une el hecho de que la curva presenta una curtosis
positiva igual a 3,50, por lo que la distribucidn es leptocurtica y presenta un alto grado de con-
centracion alrededor de los valores centrales, todo ello indica que la muestra es homogénea, a

pesar de que presenta una leve asimetria que tiene un puntaje de -1,440 lo que
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implica que hay més valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media),
es importante resaltar una vez mds que tal asimetria es poco significativa dado el alto grado de

concentracion alrededor de la media.

Tabla N° 120 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia
Autoconocimiento Después de Recibir Coaching Grupal

\IMM\

Autoconocimiento 233 | 3,67 0,633 | 1,737
N valido (segun lista) 8
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Grafico N° 105 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Autoconocimiento -Postest

Es posible observar que el minimo valor de respuesta de la percepcion de los pares en
la competencia Autoconocimiento es 2,33, mientras que el maximo 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 percepcion de los mismos es de
3,0833, lo que significa que en promedio esta competencia es percibida como medianamente
desarrollada. La desviacién tipica de 0,38832, representa una baja dispersion, a la vez que la
curva presenta una curtosis positiva cuyo valor es 1,737, lo que una alto grado de concentra-
cién 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 asimetria 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 mayoria 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 1a muestra esta asimetria no es muy significativa.

Tabla N° 121 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Dis-
posicion para Delegar Después de Recibir Coaching Grupal

| Competencia | N|Minimo| Miximo| Media [Desv. Tip. Asimetria|Curtosis

Disposicién para Delegar | 8| 233 | 3,67 |3,1250| 0,50198 | -0,183 | -1,142
N valido (segun lista) 8
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Grafico N° 106 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Disposicion para Delegar -Postest

Como se indica en la tabla N° 117, el minimo valor de respuesta de la percepcion de
los pares es 2,33, y el mdximo 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 percepcion de los pares con relacién a la competencia Disposicion para Delegar es
de 3,1250,que corresponde a la opcién de competencia medianamente desarrollada. Mientras
que la desviacidn tipica presenta bajos valores Por su parte la asimetria 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 mayoria de los pares
consideraron que en “bastante” o “en mucho” las personas presentan el desarrollo de la Dispo-
sicion para Delegar después de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un
valor negativo de -1,142, lo que significa que la distribucién es platicirtica y presenta un re-
ducido grado de concentracién alrededor de los valores centrales.

Tabla N° 122 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia
Orientacién al Logro Después de Recibir Coaching Grupal

Orientacion al Logro | 2 43 | 4,00 |3.4286] 0, 52904 ! 1,148 ! 0,591
N valido (segun lista) 8
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Grafico N° 107 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Orientacion al Logro -Postest
La percepcion de los pares con respecto a la competencia Orientacion al Logro, presen-
ta como minimo valor de respuesta el puntaje de 2,43, y como maximo 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
percepcion de los pares con relacidn a esta competencia es que se encuentra medianamente
desarrollada. Una vez mds los datos indican una desviacion tipica 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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tracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucidn es relativamen-
te elevado, ambas cosas implican que la muestra es homogénea. De igual manera, se presenta
una leve asimetria que tiene un puntaje de -1,148, lo que demuestra que es negativa y que hay
mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la ma-
yoria de los pares consideraron que en “bastante” o “‘en mucho” las personas presentan el de-
sarrollo de Orientacién al Logro después de recibir Coaching Grupal, sin embargo tal asime-
tria no es muy significativa debido a la concentracion de los valores alrededor de la media.

Tabla N° 123 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Pares para la Competencia Re-
flexion y Evaluacion Después de Recibir Coaching Grupal

Reflexién y Evaluaciéon | 2 33 | 4,00 [3,2917] 0,57563 ! 0,413 ! 0,217
N valido (segun lista) 8
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Grafico N° 108 Percepcion de los Supervisores de la Competencia Reflexion y Evaluacién -Postest

Se evidencia que el minimo valor de respuesta de la percepcién de los pares en la
competencia Reflexién y Evaluacién es 2,33, mientras que el maximo 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 percepcion

de los pares es que de competencia se encuentra medianamente desarrollada. La desviacion
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tipica presenta valores bajos, a la vez que la curva muestra una asimetria que tiene un puntaje
de -0,413, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva, es
decir, mayor cantidad de los pares perciben la competencia Reflexién y Evaluacién. como
desarrollada, en comparacién 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 concentracién que presentan los valores alrededor

de la zona central de la distribucion es relativamente reducido.

Seguidamente se presenta una tabla resumen con las medias correspondientes al postest

de los distintos actores.

Tabla N° 124 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Participantes, Super-
visores, Supervisados y de los Pares, Después de Recibir Coaching Grupal.

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
Comprension Empética 3,1724 3,1264 3,1111 3,0000
Manejo de Conflictos 3,1092 2,9885 3,0000 2,9792
Cooperacion 3,2701 3,2356 3,1806 3,1875
Comunicacion 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
Disposicion para Delegar 3,3218 3,1034 3,0833 3,1250
Orientacion al Logro 3,5025 3,1429 3,3690 3,4286
Reflexién y Evaluacién 3,3563 3,2184 3,0833 3,2917
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Percepcion de las Competencias Segun Distintos Actores (POSTEST)
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Gréfico N° 109 Percepcion de las Competencias Segiin los Distintos Actores, Antes de Recibir Coaching Grupal.
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La tabla N° 120 y el grafico anterior, reflejan las percepciones de los distintos actores
involucrados en la medicién de 360°, en relacion con cada una de las competencias analizadas
ya anteriormente en detalle. Las medias totales son las siguientes: cambios Autopercepcion

(3,3136), Pares (3,1588), Supervisados (3,1352) y Supervisores (3,1076).

Al igual que en la medicidn pretest, las percepciones de los participantes con respecto a
todas las competencias estudiadas, superan por pequefios mérgenes las percepciones del resto
de los actores, por lo tanto las puntaciones mds altas son las correspondientes a las autoevalua-
ciones. A pesar de lo sefialado, es posible observar cierto consenso en las percepciones de par-
ticipantes, supervisores, supervisados y pares, ya que todos ellos coinciden en sefialar que
todas las competencias (con minimas variaciones entre ellas) se encuentran medianamente
desarrolladas después de recibir entrenamiento en Coaching Grupal. La dnica excepcién a lo
planteado, es la autopercepcion de la competencia Orientacion al Logro que se percibe como

desarrollada.

De forma congruente con lo sefialado anteriormente, de acuerdo con la percepcién de
los participantes la competencia con mayor puntaje es Orientacion al Logro, y una vez méis
con ellos coinciden los supervisados y los pares. Mientras que la percepcion de los superviso-

res es que la competencia con mayor puntaje es Reflexion y Evaluacion.

Por otra parte, la competencia con menor puntaje después de recibir Coaching Grupal,
desde la perspectiva de todos los participantes es Manejo de Conflictos, nuevamente con muy

pequeiias variaciones entre las distintas percepciones.
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3. ANALISIS DE LAS DIFERENCIAS EN RELACION CON LA
PERCEPCION DE COMPETENCIAS

Una vez analizadas todas las competencias es posible establecer las diferencias ob-

servadas entre el pretest y el postest.

Tabla N° 125 Diferencia de Medias de la Autopercepcion de los Participantes en Relacion con el
Desarrollo Competencias

Media Pretest | Media Postest

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
Comprensién Empética 3,0747 3,1724 0,0977
Manejo de Conflictos 2,9828 3,1092 0,1264
Cooperacion 3,2414 3,2701 0,0287
Comunicacion 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
Disposicion para Delegar 3,1149 3,3218 0,2069
Orientaci6n al Logro 3,3793 3,5025 0,1232
Reflexion y Evaluacion 3,0690 3,3563 0,2874

Es posible apreciar que la tabla N° 125, refleja diferencias muy reducidas en relacién 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 percepcion promedio de los partici-
pantes antes de recibir entrenamiento en Coaching Grupal, es que todas las competencias se en-
cuentran medianamente desarrolladas y estd misma percepcion se mantiene después de recibir
Coaching Grupal, excepto con la competencia Orzentaciin al Logro, 1a cual después de recibir Coa-
ching Grupal se percibe como desarrollada, esta misma competencia fue la que obtuvo mayor
puntaje de acuerdo con la percepcion de los participantes tanto en el pretest y también en el post-

est.
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A pesar de lo sefalado es posible identificar dos competencias cuyas diferencias de medias
son relativamente més altas en comparacion con el grupo, ellas son: Awuzoconocimiento, seguido por
la competencia Reflexidn y Evaluacion. Mientras que las competencias que practicamente no expe-
rimentaron cambios seglin la percepcion de los participantes son: en primer lugar Cooperaciin y

Conocimiento del Cargo.

Tabla N° 126 Diferencia de Medias de la Diferencia de Medias de la Percepcion de los Supervi-
sores. en Relacion con el Desarrollo Competencias

| Competencias | Media Pretest| Media Postest | Diferencial|

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
Comprensién Empética 3,0043 3,1264 0,1221
Manejo de Conflictos 2,9713 2,9885 0,0172
Cooperacion 3,0805 3,2356 0,1552
Comunicacién 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
Disposicion para Delegar 3,0460 3,1034 0,0575
Orientacién al Logro 3,0887 3,1429 0,0542
Reflexién y Evaluacién 3,0690 3,2184 0,1494

Una vez maés la tabla N° 126, refleja diferencias muy reducidas en relaciéon 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 atin mucho mas 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 sefialado, la percepcion promedio de los supervisores antes
de que los participantes recibieran entrenamiento en Coaching Grupal, es que todas las compe-
tencias se encuentran medianamente desarrolladas y estd misma percepcion se mantiene cons-

tante después del Coaching Grupal.
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Se observa que las diferencia van en lineas generales desde 0,0057 hasta 0,0172, por
lo que se puede afirmar que estos casos no hay cambios en la percepcion. Las tinicas compe-
tencias que recibieron un puntaje relativamente mayor al indicado fueron las competencias:
Cooperacion 'y Reflexion/Evaluacion. Como se sefalara en el griafico N° 109, la competencia

que durante el postest recibié el mayor puntaje fue precisamente Reflexion y Evaluacion.

Tabla N° 127 Diferencia de Medias de la Percepcion de los Supervisados. en Relacion con el De-
sarrollo de Competencias

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
Comprension Empética 3,0000 3,1111 0,1111
Manejo de Conflictos 2,9722 3,0000 0,0278
Cooperacion 3,0278 3,1806 0,1528
Comunicacién 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
Disposicion para Delegar 2,9444 3,0833 0,1389
Orientacion al Logro 3,3452 3,3690 0,0238
Reflexién y Evaluacién 2,9167 3,0833 0,1667

De forma coherente con lo que se ha venido sefalando, las diferencias de medias de los
supervisados en relacion 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 percepcion con pequefias variaciones se mantiene. Sin embargo,
es posible senalar que la magnitud de las diferencias no son tan educida como en el caso de los
supervisores. La percepcion de los supervisores no experimentd cambios en relaciéon con la ma-
yoria de los casos, sin embargo se puede sefialar que existen dos competencias que presentan dife-
rencias relativamente mayores en comparacion con el resto, y coinciden con las sefialadas por los
supervisores, ellas son: en primer lugar Reflexiin/ Evalnacion, seguida por la competencia Cogpera-
con. Es importante resaltar que como lo indica la tabla, durante el pretest los supervisados otorga-

ron el menor puntaje exactamente a la competencia Reflexidn y Evaluaciin
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Tabla N° 128 Diferencia de Medias de la Percepcion de los Pares en Relacion con el Desarrollo

Competencias
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
Comprensién Empética 2.8125 3,0000 0,1875
Manejo de Conflictos 2,9167 2,9792 0,0625
Cooperacion 3,0417 3,1875 0,1458
Comunicacién 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
Disposicion para Delegar 3,0000 3,1250 0,1250
Orientacién al Logro 3,3214 3,4286 0,1071
Reflexién y Evaluacién 2,9583 3,2917 0,3333

Por dltimo la tabla N° 128, refleja las diferencias en cuanto a la percepcion de los pares
durante el pretest y el postest, una vez més 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 medicién de 360 las per-
cepciones de tales diferencias por parte de los pares, son las que mds 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 sefialaron que una competencia que relativamente obtuvieron mayor puntaje fue: Re-
Slexion y Evaluacion. De igual forma de acuerdo con la percepcion de los pares otras competencias
que obtuvieron puntajes relativamente altos son Comunicacion Eficaz, seguida por Comprension Em-
pdtica. Es posible destacar que de acuerdo con la percepcion de los pares durante el pretest la

competencia que obtuvo menos puntaje fue precisamente Comprensin Empatica.
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4. VARIABLE: PERCEPCION DEL DESEMPENO DE LOS EQUIPOS DE

TRABAJO

Como se sefialara en el marco metodoldgico esta variable esta compuesta por doce di-

mensiones y para su andlisis se utilizard la siguiente escala.

Tabla N° 129 Escala para el Analisis de la Percepcion del Desempeiio de los Equipos de Trabajo

1,00-1,49 1,50-2,49 2,50-3,49 3,50-4,00
Bajo Desempeno | Desempefio Prome- | Buen Desempeio Excelente Desempefio del
del Equipo dio del Equipo del Equipo Equipo — Equipo Dinamico

Pretest: Seguidamente se presentan los resultados de la primera medicién de la per-

cepcidn de cada una de las dimensiones, (12 en total) que componen la variable, de acuerdo a

la percepcién de los miembros del equipo.

Como se indic6 anteriormente los participantes de la muestra (29 en total) pertenecen a

5 equipos de importantes dreas funcionales de la organizacion, se presentan entonces los esta-

disticos descriptivos de cada uno de los cinco equipos por gerencia.

Tabla N° 130 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de Equipo

para la Gerencia General, Antes de Recibir Coaching Grupal.

Desv.
N Minimo Maiximo Media Tip.
Creatividad 5 2,67 3,67 3,1333| 0,38006
Concentracion en Resultados 5 3,00 4,00| 3,4667| 0,43141
Funciones y Responsabilidades 5 3,00 4,00| 3,4000| 0,41833
Organizacioén 5 2,67 4,00 3,4000| 0,59628
Consolidacion en las Capacidades | 5 2,75 3,00 2,9500| 0,11180
Apoyo al Lider 5 3,00 4,00| 3,4667| 0,44721
Apoyo de los Miembros entre S{ 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
Comunicacién 5 3,00 3,775| 3,2500| 0,30619
Toma de Decisiones 5 3,00 4,00 3,4000| 0,45415
Evaluacion de la Eficacia 5 2,67 3,67 3,0667| 0,36515
N valido (segun lista) 5
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Como se puede apreciar, en la tabla anterior los miembros del equipo pertenecientes a

tracion en Resultados, Apoyo al Lider, y Apoyo de los Miembros entre Si.

para la Gerencia de Recursos Humanos, Antes de Recibir Coaching Grupal.

Desv.

N Minimo Maximo Media  Tip.
Creatividad 5 3,00 4,00 3,4667 | 0,38006
Concentracion en Resultados 5 2,83 3,501 3,2333| 0,30277
Funciones y Responsabilidades | 5 3,00 4,00| 3,6000| 0,41833
Organizacién 3,00 4,00 3,3333 | 0,40825
Consolidacién en las Capacida-
des 5 2,75 3,75| 3,1500| 0,37914
Apoyo al Lider 5 3,00 3,67| 3,4000| 0,27889
Apoyo de los Miembros entre Si| 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
Comunicacion 5 3,00 3,75 3,4500| 0,32596
Toma de Decisiones 5 3,00 3,751 3,3500| 0,28504
Evaluacion de la Eficacia 5 3,00 4,001 3,3333| 0,40825
N valido (segun lista) 5

la Gerencia General, percibieron a nivel general un buen desempefio del equipo antes de Coa-

ching Grupal, siendo asi que, las dimensiones que obtuvieron un mayor puntaje son Concen-

Tabla N° 131 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de Equipo

Como se observa, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de Recursos

mayor puntaje son Funciones y Responsabilidades y Clima de Equipo.

Humanos, percibieron basicamente un buen desempeio del equipo antes de Coaching Grupal,

de esta manera, las dimensiones que conforman el desempeifio del equipo que obtuvieron un
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Tabla N° 132 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de Equipo
para la Gerencia de Operaciones, Antes de Recibir Coaching Grupal

Desv.

N Minimo Maximo Media  Tip.
Creatividad 7 2,67 3,331 2,9524| 0,23002
Concentracion en Resultados 7 2,50 3,831 2,9762| 0,42414
Funciones y Responsabilidades | 7 2,00 4,00 2,9286| 0,60749
Organizacioén 7 3,00 4,00| 3,2381| 0,37090
Consolidacién en las Capacida-
des 7 2,00 3,25(2,6429| 0,51755
Apoyo al Lider 7 2,67 3,67| 3,1905| 0,46576
Apoyo de los Miembros entre Si| 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
Comunicacién 7 2,50 4,00 3,0357| 0,56695
Toma de Decisiones 7 2,50 3,50 3,0357| 0,41904
Evaluacion de la Eficacia 7 2,33 4,00| 3,0952| 0,59982
N valido (segun lista) 7

Se observa, que en este caso los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de

Operaciones, percibieron de manera general un buen desempefio del equipo antes de Coaching

Grupal, asi, las dimensiones que conforman el desempeifio del equipo que obtuvieron un ma-

yor puntaje son Organizacién, Apoyo al Lider y Apoyo de los Miembros entre Si.
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Tabla N° 133 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de Equipo
para la Gerencia de Administracion, Antes de Recibir Coaching Grupal

Desv.
N Minimo Maiaximo Media Tip.
Creatividad 6 2,33 4,00 3,2222| 0,65546
Concentracion en Resultados 6 2,50 3,33 2,9444| 0,27217
Funciones y Responsabilidades 6 2,00 4,00| 2,7500 0,68920
Organizacién 6 2,00 3,67 2,5556| 0,58373
Consolidacion en las Capacidades 6 2,25 3,00 2,6667 0,37639
Apoyo al Lider 6 2,33 3,00 2,8889| 0,27217
Apoyo de los Miembros entre Si 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
Comunicacién 6 2,00 3,00 2,5417 0,33229
Toma de Decisiones 6 2,00 3,00 2,4167 0,34157
Evaluacion de la Eficacia 6 2,00 3,00 2,6111 0,49065
N valido (segin lista) 6

Como se puede apreciar, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de Ad-

ministracién, percibieron a nivel general un buen desempefio del equipo antes de Coaching

Grupal. La dimensién que conforma el desempeio del equipo que obtuvo un mayor puntaje es

Creatividad.

Tabla N° 134 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de Equipo
para la Gerencia de Finanzas, Antes de Coaching Grupal

N Minimo Maiaximo Media Desv. Tip.
Creatividad 6 1,67 3,67| 2,8889 0,77936
Concentracion en Resultados 6 2,33 3,83 3,1389 0,60015
Funciones y Responsabilidades 6 3,00 4,00| 3,5000 0,44721
Organizacién 6 3,00 4,00 3,4444 0,40369
Consolidacion en las Capacidades 6 2,00 4,001 3,0000 0,68920
Apoyo al Lider 6 2,67 4,00 3,3333 0,55777
Apoyo de los Miembros entre Si 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
Comunicacion 6 2,50 4,00 3,3333 0,58452
Toma de Decisiones 6 2,75 3,75| 3,0833 0,37639
Evaluacion de la Eficacia 6 2,67 3,67 3,0556 0,32773
N valido (segin lista) 6
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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 desempeiio del equipo antes de Coa-
ching Grupal, de esta manera, las dimensiones que conforman el desempeno del equipo que
obtuvieron un mayor puntaje son Funciones y Responsabilidades, Organizacién, Manejo de

Conflictos.

Tabla N° 135 Medias Totales de la Percepcion de los Miembros con respecto a Desempeiio de los
Distintos Equipos Antes de Recibir Coaching Grupal

GERENCIA MEDIA TOTA

Gerencia General 3,2889

Gerencia de Recursos Humanos 3.4153
9

Gerencia de Operaciones 3.0357
9

Gerencia de Administracién 2,6979

Gerencia de Finanzas 3,2361

Luego del breve andlisis de cada uno de los equipos en sus distintas dimensiones, y da-
do los valores reflejados en la tabla N° 135 es posible afirmar que los equipos son homogé-
neos, pues a pesar de pequeiias diferencias entre ellos, entre las cuales podemos destacar que
el equipo con menores puntajes corresponde a la Gerencia de Administracion, mientras que los
puntajes relativamente mds 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 buen desemperio antes de Recibir Coaching Grupal. Debido a esta
homogeneidad entre los equipos, a continuacion se presenta el andlisis de cada una de las di-
mensiones que compone la variable Percepcion del Desempefio de Equipo, de los cinco equi-

pos en conjunto.
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Tabla N° 136 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Creatividad Antes de Recibir Coaching Grupal.

Creatividad 29 1,67 4,00 ‘ 3,1149 ‘ 0,52912 -0,500 0,660

N valido (segun lista) 29

Creatividad

Frecuencia

4 /
27 4
Mean = 3,1149
Std. Dev. =
0,52912

N N =29

0
I I I I I I I I I I
1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25

Puntajes
Grafico N° 110 Percepcion de los Miembros del Equipo de la Dimension Creatividad. Pretest

El minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del equipo en la di-
mension Creatividad es 1,67, mientras que el maximo valor de respuesta es de 4, por lo que el
rango de respuesta va desde desempeifio promedio hasta desempefio excelente (equipo dindmi-
co). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los miembros del equipo con relacién a la
dimensién Creatividad es de 3,1149, significa que en promedio los miembros perciben que el
equipo tiene un buen desempefio. La desviacidn tipica presenta un bajo valor, lo que unido a la
curtosis que tiene un valor de 0,660, significa que el grado de concentracién que presentan los
valores alrededor de la zona central de la distribucion es relativamente elevado y que la mues-
tra es homogénea. Por su parte la curva muestra una leve asimetria tiene un puntaje de -0,500,
lo que quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de
la media), es decir, la mayoria de los miembros consideraron que el equipo tiene un desempe-

flo bueno o excelente, sin embargo tal asimetria no es muy significativa.
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Tabla N° 137 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Concentracion en Resultados Antes de Recibir Coaching Grupal.

Concentracion en Resultados

29

2,33 | 4,00 |3,1322 | 043730

0,216

-0,559

N valido (segin lista)

29

Concentracion en Resultados

Frecuencia

N

\\

Mean = 3,1322
Std. Dev. = 0,4373
N =29

T
225 2,50

T T
2,75 3,00 325 3,

Puntajes

T
50 3,75 4,00

Grafico N° 111 Percepcion de los Miembros del Equipo de la Dimension Concentracion en Resultados.

Pretest

Como se puede apreciar, el minimo valor de respuesta de la percepcién de los miem-

bros del equipo en la dimensién Concentracion en Resultados es 2,33, mientras que el maximo

valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefio promedio

hasta desempefio excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcién

de los miembros del equipo con relacion a la dimension es de 3,1322, significa que en prome-

dio los miembros del equipo perciben un buen desempeio. Igualmente, los datos indican una

desviacién tipica de 0,43730. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,216, lo que de-

muestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds 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 concentracion alrededor de la media es reducido.
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Tabla N° 138 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Funciones y Responsabilidades Antes de Recibir Coaching Grupal.

Funciones y Responsabilidades| 29 | 2,00 | 4,00 |3,2069 | 0,60529 | -0,238 | -0,688

N valido (segun lista) 29

Funciones y Responsabilidades

Frecuencia

I \

Mean = 3,2069

/ N =29

0
T T T T T T T T
1,75 2,00 225 250 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25

Puntajes

Grafico N° 112 Percepcion de los Miembros del Equipo de la Dimensién Funciones y Responsabilidades.
Pretest

Se puede observar que, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los miembros
del equipo en la dimension Funciones y Responsabilidades es 2, mientras que el maximo valor
de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefio promedio hasta
desempeiio excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los
miembros del equipo con relacién a la dimensién es de 3,2069, significa que en promedio los
miembros perciben un buen desempeiio del equipo. Igualmente, los datos indican una desvia-
cion tipica de 0,60529. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,238, lo que demuestra
que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva

(por encima de la media), es decir, la mayoria de los
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miembros del equipo estuvieron “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” con el buen desem-
pefo del equipo en la dimensién 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
concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es redu-
cido

Tabla N° 139 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Organizacion Antes de Recibir Coaching Grupal.

Organizacion 29 | 2,00 4,00 ‘ 3,1839 ‘ 0,55339 | -0,173 | -0,485
N valido (segun lista) | 29

Organizacion

Frecuencia

- \
2—
Mean = 3,1839

N [Std. Dev. = 0,55339
N =29

»
0 T T T T T T T
1,75 2,00 2,25 250 275 3,00 3,25 350 3,75 4,00 4,25

Puntajes

Grafico N° 113 Percepcion de los Miembros del Equipo de la dimensién Organizacion. Pretest

El minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del equipo en la di-
mension Organizacién es 2, mientras que el mdximo valor de respuesta es de 4, por lo que el
rango de respuesta va desde desempeifio promedio hasta desempefio excelente (equipo dindmi-
co). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los miembros del equipo con relacién a la
dimensién Organizacion es de 3,1839, significa que en promedio los miembros del equipo

perciben un buen desempefio. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,55339.
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Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,173, lo que demuestra que es negativa, esto

quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la

media), es decir, la mayoria de los miembros del equipo sefialaron estar “de acuerdo” o “to-

talmente de acuerdo” con el buen desempeiio del equipo en la dimensién Organizacién antes

de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,485, lo que signi-

fica que el grado de concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central de la

distribucién es reducido.

Tabla N° 140 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Consolidacion en la Capacidades Antes de Recibir Coaching Grupal.

Consolidacion en las Capacidades 29

2,00 | 4,00 |2,8621 | 0,47989

0,052

0,099

N valido (segun lista) 29

Consolidacion en las Capacidades

Frecuencia

1

Mean = 2,8621
Std. Dev. = 0,47989
N =29

0 T T T T

1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25

Puntajes

Grafico N° 114 Percepcion de los Miembros del Equipo de la Dimension Consolidacion en las Capacida-

des. Pretest

Se evidencia que, el minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del

equipo en la dimensién Consolidacién en las Capacidades es 2, mientras que el maximo valor

de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefio promedio hasta

desempefio excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los
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miembros del equipo con relacién a la dimensién Consolidacién en las Capacidades es de

2,8621, significa que en promedio los miembros perciben un buen desempefio del equipo.

Igualmente, los datos indican una desviacién tipica de 0,47989. Por su parte la asimetria tiene

un puntaje de 0,052 lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds valores

agrupados hacia la izquierda de la curva (por debajo de la media), es decir, la mayoria de los

miembros del equipo sefialaron estar “en desacuerdo” con el buen desempeiio del equipo en

esta dimensidn antes de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de

0,099, lo que significa que el grado de concentracién que presentan los valores alrededor de la

zona central de la distribucién es elevado. Se concluye que la muestra es homogénea.

Tabla N° 141 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Apoyo al Lider Antes de Recibir Coaching Grupal.

Apoyo al Lider

29

2,33 | 4,00 | 32414 | 044451

0,159

-0,776

N valido (segun lista)

29

Frecuencia

Apoyo al Lider

AN

/]
—~

\

N

Mean = 3,2414
Std. Dev. = 0,44451
N =29

T T
225 2,50

T T T T
2,75 3,00 325 3,50

Puntaje

T
3,75

T
4,00

Grafico N° 115 Percepcion de los Miembros del Equipo de 1a Dimension Apoyo al Lider. Pretest
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En relacién a lo puntajes, el minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del
equipo en la dimensién Apoyo al Lider es 2,33, mientras que el maximo valor de respuesta es
de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefio promedio hasta desempefio exce-
lente (equipo dindmico).A su vez, el valor promedio de la percepcién de los miembros del
equipo con relacion a la dimensién Apoyo al Lider es de 3,24 14, significa que en promedio los
miembros del equipo perciben que efectivamente se le brinda apoyo al lider. Igualmente, los
datos indican una baja desviacion tipica de 0,44451. Por su parte la asimetria tiene un puntaje
de 0,159, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds 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 concentracién que presentan los valores alre-
dedor de la zona central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 142 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimensiéon Apoyo de los Miembros Antes de Recibir Coaching Grupal.

Apoyo de los Miembros | 29 | 2,00 | 4,00 | 3,1839 | 055339 | -0,173 | -0,485

N valido (segun lista) 29

Apoyo de los Miembros entre Si

Frecuencia

- \
2— \
Mean = 3,1839

Std. Dev. = 0,55339
N =29

0
T T T T T T T T
1,75 2,00 225 2,550 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00

Puntajes

Grafico N° 116 Percepcion de los Miembros del Equipo de la Dimensiéon Apoyo de los Miembros. Pretest
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Con respecto al minimo valor de respuesta de la percepcion de los miembros del equi-
po en la dimensién Apoyo de los Miembros entre Si se observa que es 2, y el mdximo valor
de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefio promedio hasta
desempeiio excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los
miembros del equipo con relacién a la dimensién Apoyo de los Miembros es de 3,1839, signi-
fica que en promedio los miembros del equipo perciben un buen desempeifio en esta dimension
Igualmente, los datos indican una desviacién tipica baja de 0,55339. Por su parte la asimetria
tiene un puntaje de -0,173, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay maés
valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria
de los miembros del equipo sefialaron estar “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” con el
buen desempeio del equipo en la dimensién 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es
reducido.

Tabla N° 143 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Clima de Equipo Antes de Recibir Coaching Grupal.

Clima de Equipo 29 2,00 4,00 ‘ 3,1954 ‘ 0,60761 -0,358 | -0,784
N valido (segun lista) | 29

Clima de Equipo

Frecuencia

4

Mean = 3,1954
Std. Dev. = 0,60761
1 N =29

0

T T T T T T T T
1,75 2,00 225 250 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 117 Percepcion de los Miembros del Equipo de 1a Dimension Clima de Equipo. Pretest
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Tabla N° 144 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimensiéon Manejo de Conflictos Antes de Recibir Coaching Grupal.

Manejo de Conflictos | 29 | 2,00 4,00 ‘ 3,1149 ‘ 0,55831 0,143 -0,576
N valido (segun lista) | 29

Manejo de Conflictos

Frecuencia

/

\ Mean = 3,1149
Std. Dev. = 0,55831

N =29

0
T T T T T T T
1,75 2,00 2,25 250 2,75 3,00 325 3,50 3,75 4,00

Puntajes
Grafico N° 118 Percepcion de los Miembros del Equipo de la dimension Manejo de Conflictos. Pretest

Se evidencia que, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los miembros del
equipo en la dimensién Manejo de Conflictos es 2, mientras que el maximo valor de respuesta
es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefio promedio hasta desempeiio ex-
celente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los miembros del
equipo con relacion a la dimensién Manejo de Conflictos es de 3,1149, significa que en pro-
medio los miembros del equipo tienen un buen desempeiio. Igualmente, los datos indican una
desviacién tipica baja de 0,55831. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,143, lo que
demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay més valores agrupados hacia la izquierda
de la curva (por debajo de la media), es decir, una cierta mayoria de los miembros del equipo
sefalaron estar “en desacuerdo” con el buen desempefio 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
concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucion es redu-

cido.
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Tabla N° 145 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimensiéon Manejo de Conflictos Antes de Recibir Coaching Grupal.

Comunicacion 29 | 2,00 4,00 ‘ 3,1034 ‘ 0,53250 | -0,063 | -0,867
N valido (segun lista) | 29

Comunicacion

Frecuencia

o] \\
Mean = 3,1034

Std. Dev. = 0,5325
4 N =29

I I I I I I I
2,00 225 250 275 300 325 350 3,75 4,00

Puntajes

Grafico N° 119 Percepcion de los Miembros del Equipo de la Dimension Comunicacion. Pretest

En relacién a lo puntajes, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los miem-
bros del equipo en la dimensién Comunicacion es 2, mientras que el maximo valor de respues-
ta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefno promedio hasta desempeno
excelente. A su vez, el valor promedio de la percepcién de los miembros del equipo con rela-
cién a la dimensién Comunicacién es de 3,1034, significa que en promedio los miembros del
perciben buen desempeiio. [gualmente, los datos indican una desviacién tipica de 0,53250. Por
su parte, la asimetria tiene un puntaje de -0,063 1o que demuestra que es negativa, esto quiere
decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es
decir, la mayoria de los miembros del equipo sefialaron estar “de acuerdo” o “totalmente de
acuerdo” con el buen desempefo en esta dimension antes de recibir Coaching Grupal. De
igual manera la curtosis tiene un valor de -0,867, lo que significa que el grado de concentra-

cién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.
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Tabla N° 145 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Toma de Decisiones Antes de Recibir Coaching Grupal.

Toma de Decisiones 29 | 2,00 4,00 ‘ 3,0345 ‘ 0,49877 -0,117 | -0,454
N valido (segun lista) | 29

Toma de Decisiones

Frecuencia

6 / B\
NN
/ \ Mean = 3,0345

2_
/ Std. Dev. = 0,49877
N =29

0
T T T T T T T
1,75 2,00 2,25 250 2,75 3,00 325 3,50 3,75 4,00
Puntajes

Grafico N° 120 Percepcion de los Miembros del Equipo de la Dimension Toma de Decisiones. Pretest

El minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del equipo en la di-
mension Toma de Decisiones es 2, mientras que el méximo valor de respuesta es de 4, por lo
que el rango de respuesta va desde desempefio promedio hasta desempefio excelente (equipo
dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcidn de los miembros del equipo con rela-
cién a la dimensién Toma de Decisiones es de 3,0345, significa que en promedio los miem-
bros perciben un buen desempeifio del equipo. Igualmente, los datos indican una desviacién
tipica de 0,49877. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,117, lo que demuestra que
es negativa, esto quiere decir que hay més valores agrupados hacia la derecha de la curva (por
encima de la media), es decir, la mayoria de los miembros del equipo sefialaron estar “de
acuerdo” o “totalmente de acuerdo” con el buen desempeiio del equipo en la dimensién 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 concentracién que presentan los valo-
res alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 146 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimensiéon Toma de Decisiones Antes de Recibir Coaching Grupal.

Evaluacion de la Eficacia | 29 2,00 4,00 ‘3,0230‘ 0,48739 0,020 0,463

N valido (segun lista) 29

Evaluacion de la Eficacia

Frecuencia
(2]
]

4 /
2— / Mean = 3,023

Std. Dev. = 0,48739
N =29

0
T T 1 T 1 1 T T 1
1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00 4,25 4,50
Puntajes

Grafico N° 121 Percepcion de los Miembros del Equipo de la Dimension Toma de Decisiones. Pretest

Como se puede apreciar, el minimo valor de respuesta de la percepcién de los miem-
bros del equipo en la dimensién Evaluacién de la Eficacia es 2, mientras que el maximo valor
de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefio promedio hasta
desempefio excelente. A su vez, el valor promedio de la percepcion de los miembros del equi-
po con relacién a la dimensién Evaluacion de la Eficacia es de 3,0230, significa que en pro-
medio los miembros del equipo perciben un buen desempefio. Igualmente, los datos indican
una desviacion tipica baja de 0,48739. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de 0,020, lo
que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la iz-

quierda de la curva (por debajo de la media), sin embargo el valor es muy bajo



205

4 GARCIA Y TEIXEIRA

También existe una curtosis positiva, lo que significa que el grado de concentracién que pre-
sentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es elevado. La muestra es

homogénea.

Postest: A continuacion se presentan los resultados de la segunda medicién de la per-
cepcidn de cada una de las dimensiones, que componen la variable, de acuerdo a la percepcion

de los miembros del equipo, que recibieron entrenamiento en Coaching Grupal.
Una vez més se presenta en primera instancia los estadisticos descriptivos de cada uno
de los 5 equipos pertenecientes a las distintas gerencias.

Tabla N° 147 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de Equipo
de la Gerencia General, Después de Recibir Coaching Grupal.

N Minimo Maximo Media Desv. Tip.
Creatividad 5 3,00 3,67 13,3333 | 0,23570
3,17 4,00 |3,6333| 0,32059
3,00 4,00 ]3,5000| 0,35355
3,00 4,00 |3,5333| 0,44721
3,25 3,50 13,3000 | 0,11180
3,33 4,00 |3,6667 | 0,33333
3,33 4,00 |3,6000 | 0,27889
3,00 4,00 |3,5333| 0,50553
2,67 4,00 |3,4000| 0,49441
3,25 3,75 13,5000 | 0,25000
3,25 4,00 |3,6000| 0,28504
2,67 4,00 |3,2000| 0,50553

Concentracion en Resultados

Funciones y Responsabilidades

Organizacion

Consolidacién en las Capacidades

Apoyo al Lider

Apoyo de los Miembros entre S{

Clima de Equipo

Manejo de Conflictos

Comunicacién

Toma de Decisiones

Evaluacion de la Eficacia

7/ AV, IV, LV, BV, NV, BV, AV, AV, AV, LV, LV,

N valido (segun lista)

Como se observa, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia General, per-
cibieron a nivel general un buen desempeiio del equipo después de Coaching Grupal, de esta
manera, las dimensiones que obtuvieron un mayor puntaje fueron Apoyo al Lider y Concen-

tracion en Resultados.
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Tabla N° 147 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de

Equipo de la Gerencia de Recursos Humanos, Después de Recibir Coaching Grupal.

N Minimo Maximo Media Desv. Tip.
Creatividad 5 3,33 4,00 |3,5333| 0,29814
Concentracion en Resultados 5 2,83 3,67 3,3000 | 0,32059
Funciones y Responsabilidades | 5 3,00 4,00 |3,6000| 0,41833
Organizacioén 3,00 4.00 3,4000 | 0,43461
Consolidacién en las Capacidades| 5 2,75 3,75 3,3000 | 0,41079
Apoyo al Lider 5 3,00 4,00 |3,6000| 0,36515
Apoyo de los Miembros entre S{ | 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
Comunicacién 5 3,25 3,75 3,5000 | 0,25000
Toma de Decisiones 5 3,00 4,00 3,4000 | 0,37914
Evaluacién de la Eficacia 5 3,00 4,00 |3,3333| 0,40825

5

N valido (segun lista)

Se puede apreciar que, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de Recur-

ponsabilidades, Apoyo al Lider, y Clima de Equipo.

sos Humanos, en general, percibieron un buen desempeifio del equipo después de Coaching

Grupal, de esta manera, las dimensiones que obtuvieron un puntaje alto son Funciones y Res-
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Tabla N° 148 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de Equipo
de la Gerencia de Operaciones, Después de Recibir Coaching Grupal.

N Minimo Maximo Media Desv. Tip.
Creatividad 71 267 3,33 13,0000 | 0,19245

2,67 3,83 |3,1429 | 0,37796
2,00 4,00 |3,0000| 0,64550
3,00 4,00 |3,2857| 0,35635
2,00 3,50 |2,8214| 0,49401
2,67 3,67 |3,2857| 0,44840
2,33 4,00 |3,2857| 0,65060
2,67 3,67 13,3333 | 0,38490
2,33 4,00 |3,1905| 0,53945
2,50 4,00 |3,1786| 0,53452
2,50 3,50 ]3,1429 | 0,37796
2,33 4,00 |3,1905| 0,57275

Concentracion en Resultados

Funciones y Responsabilidades

Organizacion

Consolidacion en las Capacidades

Apoyo al Lider

Apoyo de los Miembros entre S{

Clima de Equipo

Manejo de Conflictos

Comunicacién

Toma de Decisiones

Evaluacion de la Eficacia

E EENEENEENEENEENERENEENRENRENEENEER

N valido (segin lista)

Se observa que, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de Operaciones,
percibieron a nivel general un buen desempefio del equipo después de Coaching Grupal, asi
las dimensiones de mayor puntaje son Organizacién, Apoyo al Lider, Apoyo de los Miembros

entre Si, y Clima de Equipo.
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Gerencia de Administracién, Después de Recibir Coaching Grupal.

N Minimo Maximo Media Desv. Tip.
Creatividad 6 2,33 4,00 3,2222 | 0,65546
Concentracion en Resultados 6 2,67 3,67 3,1944 | 0,34021
Funciones y Responsabilidades 6 2,00 4,00 2,7500 | 0,68920
Organizacién 6 2,33 4,00 2,8889 | 0,65546
Consolidacion en las Capacidades| 6 2,50 3,25 2,8750 | 0,30619
Apoyo al Lider 6 2,67 3,33 3,0000 | 0,21082
Apoyo de los Miembros entre S{ | 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
Comunicacion 6 2,00 3,25 2,7500 | 0,44721
Toma de Decisiones 6 2,50 3,00 2,6250 | 0,20917
Evaluacion de la Eficacia 6 2,00 3,67 2,8333 | 0,58689

6

N valido (segin lista)

Tabla N° 149 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de Equipo de la

Como se observa, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia de Adminis-

sultados.

tracion, percibieron a nivel general un buen desempefio del equipo después de Coaching Gru-

pal, de esta manera, las dimensiones de mayor puntaje son Creatividad, Concentracién en Re-
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Tabla N° 150 Estadisticos Descriptivos de las Distintas Percepciones de los Miembros de Equipo
de la Gerencia de Finanzas, Después de Recibir Coaching Grupal.

N Minimo Maximo Media Desv. Tip.
Creatividad 6 2,33 3,67 |3,0556 | 0,53403
2,67 3,83 3,3333 | 0,54772
3,00 4,00 |3,5000 | 0,44721
3,00 4,00 |3,6111] 0,38968
2,25 4,00 |3,1667 | 0,62583
3,00 4,00 |3,4444 | 0,50185
3,00 4,00 |3,3889 | 0,49065
3,00 4,00 | 3,5556 | 0,34427
3,00 4,00 |3,5000 | 0,54772
3,00 4,00 |3,5417| 0,36799
3,25 3,75 |3,4167 | 0,20412
3,00 3,67 |3,3333 | 0,21082

Concentracion en Resultados

Funciones y Responsabilidades

Organizacion

Consolidacion en las Capacidades

Apoyo al Lider

Apoyo de los Miembros entre S{

Clima de Equipo

Manejo de Conflictos

Comunicacién

Toma de Decisiones

Evaluacion de la Eficacia

N e lieNieNie N e N lo N o)l o) o)} [o 3 [o))

N valido (segin lista)

Se puede apreciar que, los miembros del equipo pertenecientes a la Gerencia Finanzas,
percibieron a nivel general un buen desempeiio del equipo después de Coaching Grupal, las

dimensiones con mayor puntaje son Organizacién, Clima de Equipo, y Comunicacidn.
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Tabla N° 151 Medias Totales de la Percepcion de los Miembros con respecto a Desempeiio de los
Distintos Equipos Después de Recibir Coaching Grupal

GERENCIA MEDIA TOTA |

Gerencia General 3,4833

Gerencia de Recursos Humanos | 3 34861
9

Gerencia de Operaciones 3,1548
Gerencia de Administracién 2,8773
Gerencia de Finanzas 3,4039

Una vez mds, el sucinto andlisis realizado de cada uno de los equipos y los valores in-
dicados en la tabla N° 151, permite asegurar que los equipos son homogéneos entre si, a pesar
de pequenas diferencias existentes entre ellos, una vez mas el puntaje mds alto corresponde al
equipo de la Gerencia de Recursos Humanos, mientras que el puntaje mas bajo corresponde a
la Gerencia de Administracion, sin embargo los miembros de los distintos equipos perciben
que los equipos de trabajo de los cuales forman parte tienen un buen desemperio después de
Recibir Coaching Grupal. Dada esta homogeneidad entre los equipos, es posible presentar
nuevamente el andlisis de cada una de las dimensiones que compone la variable Percepcion

del Desempefio de Equipo, de los cinco equipos en conjunto.
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Tabla N° 152 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la

Dimension Toma de Decisiones Después de Recibir Coaching Grupal.

Creatividad 29

2,33

4,00 |3,2069| 044018

-0,131

-0,406

N valido (segun lista) |29

Creatividad

Frecuencia

|

0=

\

\

N\

v 2

Mean = 3,2069
Std. Dev. = 0,44018
N =29

2,25

| |
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I
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tajes

1
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Grafico N° 122 Percepcion de los Miembros del Equipo de la dimension Creatividad. Postes.

El minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del equipo en la di-

mension Creatividad es 2,33 mientras que el mdximo valor de respuesta es de 4, por lo que el

rango de respuesta va desde desempefio promedio hasta desempefio excelente (equipo dindmi-

co). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los miembros del equipo con relacién a la

dimensién Creatividad es de 3,2069, significa que en promedio los miembros perciben un

buen desempefio del equipo. Igualmente, los datos indican una baja desviacién tipica de

0,44018. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,131, lo que demuestra que es negati-

va, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima

de la media), es decir, la mayoria de los miembros del equipo sefialaron estar “de acuerdo” o

“totalmente de acuerdo” con el buen desempefio de su equipo en la dimensién 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la zona

central de la distribucidn es reducido.

Tabla N° 153 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimensiéon Concentracion en Resultados Después de Recibir Coaching Grupal

| Dimension | N | Minimo
Concentracion en Resultados | 29 2,67 4,00 |3,3046| 0,40353 -0,108 -1,016
N valido (segun lista) 29

Concentracion en Resultados

Frecuencia

Mean = 3,3046
Std. Dev. = 0,40353
IN =29

2,75 3,00 3,25 3,50 3,75 4,00
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Grafico N° 123 Percepcion de los Miembros del Equipo de la dimension Concentracion en Resultados.
Postes.

Como se puede apreciar, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los miem-
bros del equipo en la dimensién Concentracion en Resultados es 2,67 mientras que el maximo
valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde buen desempefio hasta
desempeifio excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los

miembros del equipo con relaciéon a la dimensién Concentracién en Resultados es
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de 3,3046, significa que en promedio los miembros del equipo tienen un buen desempefio.
Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,40353. Por su parte la asimetria tiene
un puntaje de -0,108, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores
agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de los
miembros del equipo sefalaron estar “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” con el buen des-
empeflo de su equipo en la dimensién Concentracion 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 concentracién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-
cién es reducido.

Tabla N° 154 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Funciones y Responsabilidades Después de Recibir Coaching Grupal

Funciones y Responsabilidades | 29| 2,00 4,00 ‘ 3,2414 ‘ 0,60682 | -0,408 | -0,628

N valido (segin lista) 29
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Grafico N° 124 Percepcion de los Miembros del Equipo de la dimension Funciones y Responsabilidades.
Poste
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En relacién con los puntajes, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los
miembro del equipo en la dimensién Funciones y Responsabilidades es 2, mientras que el
maximo valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefio pro-
medio hasta desempefio excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la per-
cepcidn de los miembros del equipo con relacién a la dimensién Funciones y Responsabilida-
des es de 3,2414, significa que en promedio los miembros del equipo perciben un buen des-
empeflo. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,60682. Por su parte la asime-
tria tiene un puntaje de -0,408, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay
mas valores agrupados hacia la derecha de la curva, es decir, la mayoria de los miembros del
equipo sefialaron estar “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” con el buen desempefio de su
equipo en la dimensién 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-
tracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 155 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Organizacion Después de Recibir Coaching Grupal

Organizacion 29 2,33 4,00 ‘3,3333‘ 0,50395 | -0,200 | -0,673
N valido (segun lista) | 29
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Grafico N° 125 Percepcion de los Miembros del Equipo de la dimension Organizacion. Postest
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Se observa que, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los miembros del
equipo en la dimensioén Organizacion es 2,33, mientras que el maximo valor de respuesta es de
4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeifio promedio hasta desempeiio excelente
(equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los miembros del equipo
con relacién a la dimensién Organizacién es de 3,3333, significa que en promedio los miem-
bros del equipo perciben un buen desempefio. Igualmente, los datos indican una desviacién
tipica de 0,50395. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,200, lo que demuestra que es
negativa, esto quiere decir que hay mas valores agrupados hacia la derecha de la curva, es de-
cir, la mayoria de los miembros del equipo sefialaron estar ‘“de acuerdo” o “totalmente de
acuerdo” con el buen desempefio de su equipo en la dimensién Organizacién después de reci-
bir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,673, lo que significa
que el grado de concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central es reduci-
do.

Tabla N° 156 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Consolidacion en las Capacidades Después de Recibir Coaching Grupal

Consolidacién en Capacidades. | 29| 2,50 | 4,00 |3,2241] 042439 | 0,173 | -0,851

N valido (segin lista) 29
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Grafico N° 126 Percepcion de los Miembros del Equico la dimension Consolidacion en las Capacidades.
Postes.
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Como se aprecia, el minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del
equipo en la dimensién Consolidacién de las Capacidades es 2,50, mientras que el maximo
valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde buen desempefio hasta
desempefio excelente (equipo dindmico).A su vez, el valor promedio de la percepcién de los
miembros del equipo con relacion a la dimension Consolidacion de las Capacidades es de
3,2241, significa que en promedio los miembros perciben un buen desempeiio del equipo.
Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de 0,42439. Por su parte la asimetria tiene
un puntaje de 0,173, lo que demuestra que es positiva, esto quiere decir que hay mas 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 concentraciéon que presentan los valores alrededor de la zona
central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 157 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Apoyo al Lider Después de Recibir Coaching Grupal

Apoyo al Lider 29| 2,67 4,00 ‘ 3,3793 ‘ 0,43392 | -0,065 | -1,183
N valido (segun lista) 29
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Grafico N° 127 Percepcion de los Miembros del Equipo de la dimension Apoyo al Lider. Postest.
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El minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del equipo en la di-
mensién Apoyo al Lider es 2,67, mientras que el maximo valor de respuesta es de 4, por lo
que el rango de respuesta va desde buen desempefio hasta desempefio excelente (equipo diné-
mico). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los miembros del equipo con relacion a
la dimensioén Apoyo al Lider es de 3,3793, significa que en promedio los miembros del equi-
po perciben un buen desempefo. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de
0,43392. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,065, lo que demuestra que es negati-
va, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima
de la media), es decir, la mayoria de los miembros del equipo sefialaron estar “de acuerdo” o
“totalmente de acuerdo” con el buen desempefio del equipo en la dimensién después de reci-
bir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -1,183, lo que significa que
el grado de concentracion que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribu-
cion es reducido.

Tabla N° 158 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimensiéon Apoyo de los Miembros entre Si Después de Recibir Coaching Grupal

Apoyo de los Miembros | 29| 2,67 | 4,00 |3,4828] 041391 | -0,114 | -1,229
N valido (segin lista) 29
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Grafico N° 128 Percepcion de los Miembros del Equipo de la dimension Apoyo de los Miembros entre Si
Postest



218

4 GARCIA Y TEIXEIRA

Como se puede observar, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los miem-
bros del equipo en la dimensién Apoyo de los Miembros entre Si es 2,67, mientras que el
maximo valor de respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde buen desempeno
hasta desempefio excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcion
de los miembros del equipo con relacién a la dimension Apoyo de los Miembros es de 3,4828
significa que en promedio los miembros del equipo perciben un buen desempefio. Igualmente,
los datos indican una desviacion tipica de 0,41391. Por su parte la asimetria tiene un puntaje
de -0,114, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mads valores agrupados
hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de los miembros del
equipo sefialaron estar “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” con el buen desempeiio del
equipo en esa dimensién 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-
cién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 159 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimensiéon Clima de Equipo Después de Recibir Coaching Grupal

Clima de Equipo 29 2,00 4,00 ‘ 3,4368 ‘ 0,46380 | -0,945 1,607
N valido (segun lista) |29
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En relacién a los puntajes, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los miem-
bros del equipo en la dimensién Clima de Equipo es 2, mientras que el mdximo valor de res-
puesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempeiio promedio hasta desempe-
o excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcién de los miembros
del equipo con relacién a la dimensién Clima de Equipo es de 3,4368, significa que en prome-
dio los miembros del equipo tienen un buen desempeifio. Igualmente, los datos indican una
baja desviacidn tipica de 0,46380. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,945, lo que
demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay més valores agrupados hacia la derecha
de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de los miembros del equipo indica-
ron estar “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” las personas presentan el desarrollo de la
dimensién 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 concentracién que presentan los valo-
res alrededor de la zona central de la distribucion es elevado.

Tabla N° 160 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimensiéon Manejo de Conflictos Después de Recibir Coaching Grupal

Manejo de Conflictos [29| 2,33 4,00 |3,2759] 0,51999 | -0,057 | -0,981
N valido (segun lista) |29
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Se evidencia que, el minimo valor de respuesta de la percepcion de los miembros del
equipo en la dimensién Manejo de Conflictos es 2,33, mientras que el mdximo valor de res-
puesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefio promedio hasta desempe-
o excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcién de los miembros
del equipo con relacién a la dimensién Manejo de Conflictos es de 3,2759, significa que en
promedio los miembros del equipo perciben un buen desempefio. Igualmente, los datos indi-
can una desviacion tipica de 0,51999. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,057, lo
que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la dere-
cha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de los miembros del equipo in-
dicaron estar “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” con el buen desempefio del equipo en la
dimensiéon 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 concentracion que presentan los
valores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 161 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Comunicacion Después de Recibir Coaching Grupal

Comunicacion 29 2,25 4,00 ‘3,3362‘ 0,45452 | -0,517 | -0,202
N valido (segun lista) |29
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El minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del equipo en la di-
mension Comunicacidén es 2,25, mientras que el maximo valor de respuesta es de 4, por lo que
el rango de respuesta va desde desempeio promedio hasta desempefio excelente (equipo di-
namico). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los miembros del equipo con rela-
cién a la dimensiéon Comunicacién es de 3,3362, significa que en promedio los miembros del
equipo perciben un buen desempefio. Igualmente, los datos indican una desviacion tipica de
0,45452. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,517, lo que demuestra que es negati-
va, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima
de la media), es decir, la mayoria de los miembros del equipo sefialaron estar “de acuerdo” o
“totalmente de acuerdo” con el buen desempeio del equipo en la dimensién Comunicacién
después de recibir Coaching Grupal. De igual manera la curtosis tiene un valor de -0,202, lo
que significa que el grado de concentracién que presentan los valores alrededor de la zona
central de la distribucion es reducido.

Tabla N° 162 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Toma de Decisiones Después de Recibir Coaching Grupal

Toma de Decisiones |29 2,50 | 4,00 |32155| 044181 | 0276 | -0,591
N valido (segin lista) 29
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Como se aprecia, el minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del
equipo en la dimensién Toma de Decisiones es 2,50, mientras que el mdximo valor de res-
puesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde buen desempefio hasta desempefio
excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepciéon de los miembros
del equipo con relacién a la dimensiéon Toma de Decisiones es de 3,2155, significa que en
promedio los miembros del equipo perciben un buen desempefio. Igualmente, los datos indi-
can una desviacion tipica de 0,44181. Por su parte la asimetria tiene un puntaje de -0,276 lo
que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay mds valores agrupados hacia la dere-
cha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de los miembros del equipo se-
falaron estar “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” con el buen desempeno del equipo en
la dimensién 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 concentracién que presentan
los valores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.

Tabla N° 163 Estadisticos Descriptivos de la Percepcion de los Miembros de los Equipos para la
Dimension Evaluacion de la Eficacia Después de Recibir Coaching Grupal

Evaluacion de la Eficacia | 29 2,33 4,00 ‘ 3,3103 ‘ 0,41720 | -0,331 | -0,066

N valido (segin lista) 29
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Se observa que, el minimo valor de respuesta de la percepcién de los miembros del
equipo en la dimensién Evaluacion de la Eficacia es 2,33, mientras que el maximo valor de
respuesta es de 4, por lo que el rango de respuesta va desde desempefio promedio hasta des-
empeflo excelente (equipo dindmico). A su vez, el valor promedio de la percepcion de los
miembros del equipo con relacién a la dimensién Evaluacién de la Eficacia es de 3,3103, sig-
nifica que en promedio los miembros del equipo perciben un buen desempefio. Igualmente,
los datos indican una desviacion tipica de 0,41720. Por su parte la asimetria tiene un puntaje
de -0,331, lo que demuestra que es negativa, esto quiere decir que hay més valores agrupados
hacia la derecha de la curva (por encima de la media), es decir, la mayoria de los miembros del
equipo sefialaron estar “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” con el buen desempefio del
equipo en la dimensién Evaluacién 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-

cién que presentan los valores alrededor de la zona central de la distribucién es reducido.
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5. ANALISIS DE LAS DIFERENCIAS EN RELACION CON LA
PERCEPCION DE DESEMPENO DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO:

Una vez analizados los resultados obtenidos tanto en el pretest como en el postest, es
posible realizar el andlisis de las diferencias observadas en la percepcion 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 relacién con

los cinco equipos.

Tabla N° 164 Diferencias de Medias de la Percepcion de los Miembros en cuanto al Desempeiio
de los Equipos de Trabajo Especificados por Gerencia

GERENCIA GENERAL 3,2889 3,4833 0,1944
GCIA DE RECURSOS HUMANOS 3,4153 3,4861 0,0708
GERENCIA DE OPERACIONES 3,0357 3,1548 0,1190
GERENCIA DE ADMINISTRACION 2,6979 2,8773 0,1794
GERENCIA DE FINANZAS 3,2361 3,4039 0,1678

Como lo demuestra la tabla, se observan diferencias positivas en cuanto a las medias tota-
les de la percepcién del Desempeiio del Equipo, sin embargo tales diferencias son muy pequefias.
A pesar de cual podemos sefialar 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 evidenci6 el andlisis realizado del pretest y el postest, la percepcion de los miem-
bros en términos generales no varia, pues tanto antes como después del coaching grupal, la per-

cepcion es que los distinto equipos tienen un buen desempefio.

Dada la homogeneidad de estas percepciones entre los equipos, las medias presentadas

a continuacién corresponden a la totalidad de los cinco equipos, considerados en conjunto.
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de los Equipos de Trabajo en General

Tabla N° 165 Diferencias de Medias de la Percepcion de los Miembros en cuanto al Desempefio

Creatividad 3,1149 3,2069 0,0920
Concentracion en Resultados 3,1322 3,3046 0,1724
Funciones y Responsabilidades 3,2069 3,2414 0,0345
Organizacion 3,1839 3,3333 0,1494
Consolidacion en las Capacidades 2,8621 3,2241 0,3621
Apoyo al Lider 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
Comunicacion 3,1034 3,3362 0,2328
Toma de Decisiones 3,0345 3,2155 0,1810
[Evaluacion de la Eficacia 3,0230 3,3103 0,2874
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La tabla y el grafico anterior permiten apreciar las diferencias observadas en la percep-
cién de todos los miembros respecto a al desempefio 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 mds que la magnitud de tales diferencias es reduci-

da.

A pesar de lo sefialado, una vez mds 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 Consolidacion en las Capacidades, luego Apoyo de
los Miembros, seguida por Evaluacion de la Eficacia, después Clima de Equipo y por dltimo
Comunicacion. En cuanto a las dimensiones que obtuvieron menores puntajes se puede sefia-

lar: Creatividad y Funciones y Responsabilidades.

El cambio de percepcion observado con respecto a la dimensién Consolidacion en las
Capacidades, es especialmente importante pues en la primera medicion esta fue la dimensién
que obtuvo la menor media, mientras que la dimensién que obtuvo el mayor puntaje fue Apo-
yo al Lider. Esta dltima dimensién también obtuvo un puntaje relativamente mayor en la se-
gunda medicién dimension, pero pasa a ocupar un tercer orden pues, en la segunda medicién
la dimensién con mayor puntaje fue Apoyo de los Miembros, seguida por Clima de Equipo y

en tercer lugar Apoyo al Lider.

De esta forma concluye el andlisis de los resultados, gracias al pretest fue posible des-
cribir ambas variables antes de un estimulo (coaching grupal) y el prestest permitié describir
las variables después de dicho estimulo. La comparacién de ambas mediciones permitié pun-
tualizar las diferencias observadas en cada una de las variables de forma independiente, no es
el objetivo de este estudio establecer correlacion entre estas variables, sin embargo en la dis-
cusion de resultados se plantearan algunos sobre los cuales investigaciones futuras podrian

profundizar.
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CAPITULO VII
DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Inicialmente resulta importante recordar la caracterizacion general de la muestra que
compone la presente investigacion, al analizar las variables demograficas se determiné que en
la muestra, predominan las personas del género femenino, ademds la generalidad de la muestra
estd compuesta por personas en edades comprendidas entre 36 y 43 afios, en cuanto al nivel
jerdrquico aproximadamente la mitad (48,28%) pertenece a los niveles organizativos mds altos
(gerentes y supervisores) y el restante 51,72% pertenecen a los niveles profesional y adminis-
trativo, esto es asi porque los sujetos que componen esta muestra pertenecen a cinco equipos
de trabajo de importantes dreas de la organizacién, y cada uno de los equipos estdn compues-
tos por empleados que ocupan cargos diferentes como: gerentes y supervisores, asi como ase-
sores, analistas, etc., cargos agrupados seglin corresponda, en las categorias de profesionales y

personal administrativo.

En cuanto a la antigiiedad en la empresa en su mayoria los sujetos de la muestra se ubi-
caron en el rango que va de 1 a 5 anos, lo que l6gicamente coincide con la antigiiedad en el
cargo que con un 93% estd igualmente esta ubicada en el rango que va de 1 a 5 afios, como ya
se sefiald anteriormente el poco tiempo de pertenencia a la empresa podria ser en parte expli-
cado por un proceso de reestructuracion reciente en la organizacioén. Por dltimo, los sujetos
presentan altos niveles de instruccion formal.Ahora bien, el objetivo de la presente investiga-
cidén consistio en describir los cambios experimentados en la percepcion del desempefio de los
equipos de trabajo y la percepcion del desarrollo de competencias de sus miembros, que reci-
ben entrenamiento en Coaching Grupal. Para lo cual se disefiaron 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 Bolivar (2001) el proceso de Coaching conlleva

distintas fases, y que la segunda medicion fue realizada antes de la dltima fase llamada fase de
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seguimiento, durante la cual se realiza un monitoreo del alcance de los objetivos planteados,

asi como un refuerzo de las mejoras.

Para el andlisis de los resultados de cada una las mediciones se utilizaron estadisticos
descriptivos y graficos, que permitia analizar en forma detallada tanto la percepcién de cada
una de las competencias estudiadas, como la percepcion de las dimensiones que permiten me-

dir el desempeiio de los equipos.

En primer lugar se discutirdn los resultados de la percepcion del desarrollo de compe-
tencias, es necesario recalcar una vez mds que la metodologia de medicién empleada para el
caso de los cargos perteneciente al nivel gerencial y supervisorio fue el feedback de 360°,
mientras que para el resto de los cargos se aplicaron sélo autoevaluaciones y evaluaciones de

los supervisores.

La integracion de las diferentes perspectivas, que se consigue con el feedback de 360°
permite lograr mediciones mds objetivas que con el método tradicional, y a medida que au-
menta el nimero de evaluadores, la probabilidad de obtener informacién 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 medicidn el cual suele ser el feedback de

360°.

Sin embargo, como ya se mencionara en la formulacién del problema, varios factores
moldean y a veces distorsionan la percepcion, pues en la percepcion influyen entre otras cosas
las caracteristicas personales de quien percibe asi como sus necesidades y emociones, también
influyen los factores que determinan la situacién. Especialmente en la percepcion de personas,
influye el hecho de que se juzga a las personas en forma diferente segin 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 atribucién del sig-
nificado termina siendo una simplificacion 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) estin medianamente desarrolladas, en cuanto a los puntajes
minimos y maximos es posible observar que en una escala del 1 al 4, las puntaciones van des-
de 2 hasta 4 en la mayoria 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 anélisis. De igual manera, la competencia con mayor puntaje es Orien-

tacion 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 sefialar 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 pequeias.
En el caso de los supervisores, supervisados y pares, los minimos y mdximos puntajes de res-
puesta para las competencias corresponden también a las opciones 2 (competencia poco des-
arrollada) y 4 (competencia desarrollada) y unicamente en el caso de los supervisados con
respecto a la competencia Disciplina, se observé como puntaje minimo 1, correspondiente a
“competencia ausente”. Con mayor detalle podemos sefialar que los supervisados y los pares
coinciden con los participantes en sefialar a la competencia Orientacién al Logro con mayor
puntaje, mientras que los supervisores sefialan que la competencia con mayor puntaje es
Flexibilidad. Pero los supervisores, concuerdan con los participantes al sefialar que la compe-
tencia con menor puntaje es Manejo de Conflictos, mientras que los supervisados sefialan que
se trata de la competencia Reflexion y Evaluacion y los pares indican que es Compresiéon Em-
patica.

Cada evaluador tiene su propio sistema de valores a partir del cual emite su opinion,
todo proceso de evaluacion conlleva una serie de obstdculos 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 puntacién mds 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 patrén de evaluacién 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 més uniforme de lo que realmente es, ademads 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 evaluacién de un individuo un solo rasgo influya en su

percepcion 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 pequefios margenes las percepciones del re-
sto de los actores en relacion con todas y cada una de las competencias estudiadas. Como lo
sefala 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 estimacién 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 estdin medianamente desarrolladas, a excepcién de la
competencia Orientacion al Logro, la que perciben como desarrollada, nuevamente los punta-
jes minimos y maximos de las distintas van desde 2 hasta 4, sin embargo se observan algunas
variaciones positivas muy pequefias con respecto a los mismos, y en el caso de la competencia
Orientacion a Logro el minimo puntaje fue de 3. Logicamente y debido a lo sefialado al obser-
var las medias esta fue precisamente la competencia que obtuvo mayor puntaje. Es importante
recordar que la metodologia 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-
posicién hacia el logro. (Ledn, 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 sefialar que después del entrenamiento en Coaching Grupal todas las competencias
se perciben como medianamente desarrolladas, (con minimas variaciones entre las distintas

perspectivas).
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De igual forma los supervisados y los pares, coinciden una vez mds con los participan-
tes y sefialan que la competencia con mayor puntaje fue Orientacion al Logro, por su parte los
supervisores sefialan que se trata de la competencia Reflexién y Evaluacion. Esta vez, en rela-
cién con la competencia con menor puntaje el consenso es absoluto pues todos sefialan que es
Manejo de Conflictos, nuevamente con muy pequefias variaciones entre las distintas percep-
ciones. Sin embargo, una vez mas las percepciones de los participantes con respecto a los pun-
tajes de todas las competencias superan por pequefios margenes 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 evolucién de una persona en su perfil profe-
sional y, por tanto, una mejora en su desempefio, como lo sefiala 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 metddica, estructurada y eficaz; por lo tanto implica una movilizacién hacia
el éxito, al mejorar el rendimiento y el desempefio, fomentando a su vez la colaboracion, el

trabajo en equipo y la creacion del consenso.

Pero, como los sefiala Isel Le6n, (2002) para alcanzar tal éxito se requiere tanto del
compromiso por parte del coachee, como del compromiso de la organizacién para brindar
apoyo al proceso, de lo contrario, no tiene sentido la aplicacién del programa. También es im-
portante destacar que esta misma autora sefiala 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, ademds de prictica, pues a través de la
repeticion de los actos se van adquiriendo nuevos habitos y modos de actuar que resultan més

efectivos.

En el capitulo correspondiente al andlisis 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 relacion 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 autopercepcion, es decir, los participantes perciben

diferencias relativamente mayores.

A pesar de lo sefalado, es posible destacaran algunas observaciones consideradas re-
levantes, como ya se indicé anteriormente de acuerdo con los participantes los cambios expe-
rimentados en la percepcion de la competencia Orientacion a Logro, resultaron relevantes,
pues inicialmente fue percibida como medianamente desarrollada y la percepcion final es que
se encuentra desarrollada, con respecto a todas las demds competencias la percepcion 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 mds altas en comparacién con el resto, ellas son: Autoconocimiento, seguido por la compe-

tencia Reflexién y Evaluacion.

En el caso de los supervisores la magnitud de las diferencias, entre el pretest y postest
es ain mucho mas reducida, de hecho en general son las menores, tanto asi que de forma ge-
neral se puede afirmar que en relacidn con la mayoria de las competencias los supervisores no
indican cambios en la percepcidon, sin embargo dos competencias Cooperaciéon y Re-
flexion/Evaluacion recibieron un puntaje relativamente mayor al resto, la dltima es precisa-
mente la competencia que durante el postest recibié 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 mds bajos correspondan a los supervisados contradice lo planteado también por
este mismo autor que sefiala 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 presiéon de saber
que tendrdn que trabajar diariamente con el empleado que calificardn, conduce a que los su-
pervisores otorguen puntuaciones mds altas de las merecidas. Por supuesto, lo sefialado 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

cardcter confidencial lo que quizds podria 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 sefalando, las diferencias de medias de los
supervisados en relacién 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 percepcion, con pequefas variaciones, se mantiene durante el postest.
Sin embargo, es posible sefialar 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-
cién de los supervisados, permiten indicar que no se experimentaron cambios en la percepcion
relacionada con a la mayoria de las competencias, sin embargo dos competencias presentan
diferencias relativamente mayores en comparacion con el resto, y coinciden con las sefialadas
por los supervisores, en primer lugar sefialan la competencia Reflexién/Evaluacidn, seguida
por la competencia Cooperacion. Este hallazgo es relativamente significativo pues durante el
pretest los supervisados otorgaron el menor puntaje exactamente a la competencia Reflexion y

Evaluacion, por lo tanto si percibieron cambios en ese sentido.

Los supervisados constituyen una rica fuente de informacion 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 dltimo, en relacién con la percepcidon de los pares, que también presenta diferen-
cias muy pequefias, pero cabe destacar un aspecto, y es que comparando todas las diferencias
de medias de los distintos actores de la medicién de 360° las percepciones de las diferencias
por parte de los pares, son las que mds se acercan en cuanto a magnitud a las autopercepciones
de los participantes. Una vez mds, los pares coinciden con los supervisores y los supervisados,
pues sefialan que una competencia en la que relativamente obtuvieron mayor puntaje fue: Re-
flexién y Evaluacion. Al mismo tiempo, otras competencias que obtuvieron puntajes mds altos
comparadas con el resto, son Comunicacién Eficaz, seguida por Comprensién Empdtica. Esto
ultimo es importante, porque de acuerdo con la percepcion de los pares durante el pretest la
competencia que obtuvo menos puntaje fue precisamente Comprension Empdtica, por lo que

nuevamente es posible hincar un cambio importante en la percepcion.
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Las apreciaciones de los pares suelen ser un método de evaluacién eficaz, pues sus ca-
lificaciones a menudo tienen mds validez en la de prediccién que las de los supervisores y se
centran mds en el rendimiento y los resultados del companero. Sin embargo en el contexto
organizacional son poco utilizadas, pues los gerentes consideran que los pares se mostrardn

muy indulgentes o sesgados en sus apreciaciones. (Robbins,1996).

Una aclaracion vital es que a pesar de que se sefiala que las diferencias son reducidas,
no es posible determinar con este estudio si las diferencias son 6 no estadisticamente significa-
tivas, pues el tipo de muestreo utilizado es no probabilistico, adicionalmente el estudio es des-

criptivo, por lo que simplemente se presentan las observaciones realizadas.

Al comparar los resultados de esta investigacion con el estudio realizado por Albani y
Padilla (2004) sobre la percepcion del desarrollo de competencias interpersonales producto de
un programa de tutoria (coaching), es posible establecer ciertas coincidencias, ya que también
en ese estudio se utilizé la metodologia del feedback de 360° y la autopercepcion de los parti-
cipantes del programa, fue la mayor media, igual sucedi6 en la presente investigacidn tanto en

el pretest como en el postest

Sin embargo, en el mencionado estudio se presentan las siguientes medias: Autoper-
cepcion (3,3964), le sigue la percepcion de los supervisores con una media de (3,3820), la de
los supervisados con una media de (3,2511), y por ultimo la de los colegas con una media de

(3,2382).

Lo cual no concuerda con la presente investigacion, donde las medias del pretest sse
presentan en el siguiente orden: Autopercepcion (3,1558) Supervisados (3,0490), Supervisores
(3,0467) y Pares (3,0287) . En el caso del postest se presentan cambios Autopercepcion
(3,3136), Pares (3,1588), Supervisados (3,1352) y Supervisores (3,1076).

Al concluir su estudio sefialan que debido a todos los actores de la metodologia de 360°
concurrieron en la opcién de respuesta tres (3) “a menudo”, en una escala del uno (1) al cuatro
(4), ello podria 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 desempefio individual, el de su equipo y el
de la organizacion en total, y de igual forma sefialan 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 Cooperacion, luego la competencia Manejo de Conflictos, y en
tercer lugar la competencia Comprension Empdtica, le sigue la competencia Flexibilidad, y
por dltimo la competencia Comunicacién Eficaz, con el puntaje més bajo, segin la opinién de

los cuatro (4) actores de la metodologia de 360°.

Al comparar dichos resultados tenemos por una parte que en la escala de andlisis del
presente estudio, igualmente del 1 al 4, todos los actores de la metodologia de 360° concurren
en la opcién de respuesta 3, que corresponde a “competencia medianamente desarrolla”, lo
cual ocurre tanto en el pretest como en el postest, con pequefias variaciones positivas en la

percepcion de todos los actores, las cuales se discutieron con anterioridad.

En cuanto a las competencias en las cuales se observaron pequeiias diferencias entre el
pretest y el postest los participantes sefialaron las competencias Autoconocimiento, y Re-
flexién/Evaluacion 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 permiti6 identificar aspectos positivos del programa, adicio-
nales a las 5 competencias estudiadas, y les llevé a concluir que los participantes opinaban que
el programa fue importante para su desarrollo, pues contribuy6 a su crecimiento profesional y
personal asi como al reconocimiento de debilidades y fortalezas. Por dltimo sefialan que el
coaching contribuye al desarrollo de otras competencias no estudiadas en el contexto particu-
lar dela investigacion planteada por ellas. Es importante resaltar una vez mads, a la luz de lo
sefialado recientemente que los supervisores, supervisados y pares también coinciden en sefia-
lar diferencias observadas en cuanto a la competencia Reflexién y Evaluacién, por su parte los
supervisores y supervisados sefialan un cambio en la percepcién de la competencia Coopera-

cién, aspectos también coincidentes en cierta media con este estudio.

Por dltimo es importante destacar otro aspecto no coincidente, vinculado a la compe-

tencia Manejo de Conflictos, que en el presente estudio obtuvo las puntuaciones mds bajas en
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el postest, de acuerdo a la percepcidn de todo los actores, mientras que en el estudio de Albani

y Padilla (2004), esta fue la segunda competencia que se percibié como mds desarrollada.

Otro estudio que resulta importante es el realizado por Bustillos y Véasquez (2002),
quienes como parte de estudio también analizaron las autopercepciones de los participantes de
un programa de coaching ontolégico, igualmente se realizé un pretest al inicio del programa y
un postest, al finalizar el mismo, y como se sefial6 en la formulacién 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 mayoria 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-
tigacion habria que sefialar que en esta oportunidad todas las diferencias serian bajas. Sin em-
bargo como estos mismos investigadores lo sefialan, bajo la metodologia del coaching los par-
ticipantes demostrardn haber aprendido las competencias, si varia el nivel en el que perciben el
dominio de las mismas, lo importante es la variacién en la percepcion 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 mds bajas en una evaluacion final con respecto a la evaluacién 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 comunicacion eficaz es algo mds de lo que se imaginaba” (Carva-

jal, conversacion telefonica, 27 de octubre de 2005)

Concluida la discusién sobre la primera variable del estudio, se discutirdn ahora los as-
pectos mds resaltantes en cuanto a la segunda variable, es decir, la percepcién del desempefio
del equipo antes y después de Coaching Grupal, las tablas y graficos correspondientes a las
dos mediciones permiten observar con detalle la percepcion de los miembros, recordemos en
este punto que los participantes del programa pertenecian a cinco equipos de trabajo de impor-
tantes gerencias de la organizacion, por lo que en el anélisis de resultados se presentaron esta-
disticos y gréficos que permitian observar con detalle la percepcion 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 procedid a realizar un andlisis general, donde se incluian las per-

cepciones de todos los miembros.

Dado lo sefalado anteriormente, en primer lugar se examinardn los resultados de los
equipos agrupados por Gerencia, cada equipo estuvo compuesto por un nimero pequefio de
personas (de 5 a 7 miembros, que en conjunto conformaban la muestra de 29 participantes).
Como lo exponen (Gonzdlez, et al. 2003) los equipos de trabajo sobrepasan a los individuos
cuando las tareas a realizarse requieren multiples habilidades, experiencias, juicios y creativi-
dad; a medida que las organizaciones han ido adecudndose a un mercado mds competitivo, que
les exige méaxima eficacia y eficiencia, han recurrido a los equipos como una forma de utilizar
las competencias y talentos personales de los empleados. Hoy en dia las organizaciones utili-
zan equipos de trabajo para desarrollar actividades y resolver problemas, dando preferencia a
los equipos de trabajo pequenos, pues los grandes grupos de personas por lo general, no pue-
den desarrollar la cohesion, el compromiso ni la responsabilidad mutua, necesarios para lo-
grar un alto desempefio. Al mismo tiempo, el trabajo en equipo implica un aumento y mejora
del nivel de participacion de los integrantes del mismo, hacia la empresa; lo que significa que
crea una manera de compromiso hacia la organizacién, que motiva a los trabajadores a mejorar

su desempefo.

Coherentemente con lo sefialado, la presente investigacion estudié el desempefio de los
equipos de trabajo, bajo el esquema de equipos de trabajo pequefios, dado que estd es la forma

de organizacién de trabajo presente en la organizacién donde se realizo6 el estudio.

Al realizar el andlisis por cada uno de los equipos, pertenecientes a las distintas Geren-
cias, antes de recibir Coaching Grupal se puede apreciar que la percepcién de cada una de las
Gerencias es que el equipo tiene un buen desempefio, en cuanto a los puntajes maximos y
minimos se observa que en una escala que va del 1 al 4, las puntuaciones van de 2,41 a 3,86,
en la mayoria de los casos, correspondientes a las opciones “de acuerdo” y “totalmente de
acuerdo’en el instrumento; y a las opciones “buen desempeiio del equipo”’y “excelente desem-
peino del equipo- Equipo dindmico” en el andlisis. Asi la dimensién con mayor puntaje es Cli-
ma de Equipo, que corresponde a la Gerencia de Recursos Humanos, y la dimensién con me-

nor puntaje es Toma de Decisiones que corresponde a la Gerencia de Administracion.
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Detallando aun més la percepcion de las Gerencias, estas coinciden al sefialar que antes
del Programa de Coaching el desempefio del equipo es bueno, sin embargo existen ciertas di-
ferencias entre los puntajes dados por cada Gerencia, en cuanto a la dimensién que obtuvo
menor puntaje para las Gerencias General y de Recursos Humanos es Consolidacién en las
Capacidades, para las Gerencias de Operaciones y de Finanzas es Creatividad, y por dltimo

para la Gerencia de Administracion es Toma de Decisiones.

Cabe sefialar que de acuerdo con la percepcion 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 demds Gerencias, teniendo una media
igual a 3,4153, mientras que el equipo con la menor media corresponde a Gerencia de Admi-

nistraciéon 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 desempeio; en relacién con los puntajes médximos y minimos se observa que en una
escala que va del 1 al 4, las puntuaciones van de 2,61 a 3,86, en la mayoria de los casos, co-
rrespondientes a las opciones “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”en el instrumento; y a las
opciones “buen desempeiio del equipo”’y “excelente desempefio del equipo- Equipo dindmico”
en el andlisis. De esta manera la dimensién con mayor puntaje fue Clima de Equipo, que co-
rresponde a la Gerencia de Recursos Humanos, sin embargo se observa que esta dimension
obtuvo un puntaje igual al que obtuvo antes de recibir Coaching Grupal por lo que realmente

no cambid la percepcion este caso particular

En relacion con la percepcion total del desempeio del equipo por parte de los miem-
bros de los equipos de cada Gerencia, se puede sefialar que en general todas las Gerencias per-
ciben variaciones positivas, (es decir, se obtuvieron puntajes mayores en el postest) en rela-
cién con las dimensiones que componen el desempefio 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 comparacion 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 relacién al desempeiio del equipo de trabajo, es que an-
tes de recibir Coaching Grupal el equipo tiene un buen desempefio, y se observa que después
de recibir Coaching Grupal esta percepcion se mantiene, es decir, en general no hubo un cam-

bio en la percepcion del desempeiio, de acuerdo con la escala del presente estudio.

Légicamente, lo observado en las percepciones de cada equipo en especifico, se
mantiene al considerar la totalidad del grupo, por ello a pesar de las diferencias ya sefialada-
sen la percepcion 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 percepcion de los miembros, en todas las dimensiones
se corresponden con el intervalo de respuesta 2,50-3,49 que corresponde a la opcidn: buen
desemperio, del equipo de trabajo. Se podria decir que, de acuerdo con Richard Chang (1999)
quien expresa que un equipo dindmico 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 confian el uno en el otro para ayuda, feedback y motivacion, y los cuales se
caracterizan por una serie de aspectos que son los medidos en las dimensiones, la percepcion
de los miembros del equipo es que aunque su desempefio es bueno no alcanza los niveles ne-

cesarios para calificarse equipo dindmico.

Adicionalmente, indicaremos que debido a que antes de recibir Coaching Grupal la
percepcion de los miembros en cuanto al desempefio, es que el equipo “tiene buen desempe-
flo”, la misma percepcion se mantiene después de recibir Coaching Grupal, podremos decir
que en general, no se produjo un cambio en la percepcion del desempefio de los equipos luego
de recibir coaching grupal. Cardon, (2005) sefiala que el coach ayuda al equipo a la reflexién
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

basicamente en un acompafiamiento del aprendizaje de un equipo en el marco de una relacién
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de autonomia reciproca, el equipo es el que tiene que dirigir su propio aprendizaje. De igual
forma sefiala que, la eficiencia de un equipo depende en parte de la capacidad del equipo para

centrase en lo esencial de su razon 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 comparacidn
con el resto ellas son: en primer lugar Consolidacion en las Capacidades, luego Apoyo de los
Miembros, seguida por Evaluacion de la Eficacia, después Clima de Equipo y por dltimo

Comunicacion.

El cambio de percepcion observado con respecto a la dimensién Consolidacion en las
Capacidades, aunque en términos de magnitud numérica es relativamente pequefio, resulta
relevante pues en la primera medicidn, (recordemos que se esta considerando la totalidad de la
muestra y no los resultados por Gerencia, cuyos resultados ya fueron discutidos) esta fue la
dimension que obtuvo la menor media, mientras que la dimensién que obtuvo el mayor punta-
je fue Apoyo al Lider. Esta ultima dimension también obtuvo un puntaje relativamente mayor
en la segunda medicién dimension, pero pasa a ocupar un tercer orden pues, en la segunda
medicién la dimensién con mayor puntaje fue Apoyo de los Miembros, seguida por Clima de

Equipo y en tercer lugar Apoyo al Lider.

Todas las dimensiones mencionadas deben estar presentes en un equipo dindmico, pues
como los senala Chang (1999) el lider y los miembros de un equipo dindmico tienen una clara
idea de sus puntos débiles y fuertes, es por ello que pueden sustentarse de manera efectiva en
las capacidades individuales (Consolidacion en las Capacidades). De igual forma, los miem-
bros del equipo aprecian las funciones formales de supervision, porque los conductores forma-
les del equipo apoyan los esfuerzos de los miembros y respetan las individualidades. (Apoyo
al Lider y Apoyo de los Miembros entre si), pues los miembros trabajan juntos de forma ar-

moniosa y adoptan altos grados de compromiso y energia grupal sinergia. (Clima de Equipo).
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A la vez que se comunican entre si de manera directa y honesta, (Comunicacién) y son

capaces de evaluarse a si mismos (Evaluacion de la Eficiencia).

Por dltimo, es importante destacar que como lo sefiala este mismo autor, lograr que
un grupo de individuos se convierta en un equipo dindmico de alto desempeiio, implica tiem-
po, paciencia, persistencia e inagotable deseo de obtener logros. Ademads requiere esfuerzo
humano, razonamiento y energia. Sin embargo, es necesario que las organizaciones se com-
prometan en la creacién de equipos dindmicos, porque los equipos en las organizaciones pue-

den conquistar lo que individuos aislados no pueden.

Aunque se ha sefialado con anterioridad, que el objetivo de este estudio no es estable-
cer correlaciones entre las variables sefialadas, sino describirlas de forma independiente, no
podemos dejar de sefialar algunos aspectos coincidentes, pues a pesar de que en general no se
observaron cambios en la percepcion total del desempefio del equipo, si se destacaron algunos
cambios a nivel de dimensiones especificas de las variables. En el caso de la percepcion del
desarrollo de competencias tampoco se observaron cambios en cuanto a la escala del estudio, a
excepcion de la autopercepcion de los participantes de la competencia Orientacion al Logro,
la cual en el pretest se percibié como “medianamente desarrollada” y en el postest como
“competencia desarrollada”, pero adicional a esto se realizaron algunas observaciones especi-

ficas de pequefias variaciones observadas.

Resumiendo este punto: En cuanto a la percepcion del desempefio del equipo, las si-
guientes dimensiones obtuvieron puntajes relativamente mayores, en cuanto a la diferencia de
medias en comparacion con el resto: Consolidacion en las Capacidades, Apoyo de los Miem-
bros, Evaluacion de la Eficacia, Clima de Equipo y Comunicacion. Mientras que en cuanto a
la percepcion del desarrollo de competencias, todos los actores coinciden en sefialar que ob-
servan cambios en la competencia Reflexion y Evaluacion, por su parte los participantes ob-
servan cambios en su percepcion de la competencia Aufoconocimiento, mientras que los su-
pervisados y los supervisados observan cambios positivos vinculados a la competencia Coope-
racion, por otra parte los pares observan diferencias en las competencias Comunicacion Eficaz

y Comprension Empadtica.
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Por lo que en lineas generales, se podria sefialar que potencialmente existe algin nivel

de correspondencia entre los cambios observados en las percepciones de ambas variables.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion se inici6 con un objetivo clave: Describir los cambios ex-
perimentados en la percepcidn del desempeiio de los equipos de trabajo y en la percepcion
del desarrollo de competencias de los miembros, producto de haber recibido entrenamiento
en coaching grupal, para describir los cambios resulté necesaria la realizaciéon de dos medi-

ciones, un pretest al inicio del programa y un postest al finalizar el mismo.

El estudio de la percepcion resulta importante desde el punto de vista organizacio-
nal, porque la conducta de las personas se basan en su percepcion 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 percepcion de los participantes de un programa de coa-
ching resulté importante pues desde el punto de vista tedrico, 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. (Bolivar, 2001).

A su vez el coaching como entrenamiento estructurado, conduce no sélo 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 alli la necesidad de vincular de alguna forma el desarrollo
de competencias individuales con el desempefio de los equipos de trabajo. Para la medicién
de la percepcion de competencias se utilizo la metodologia del feedback de 360° para los
cargos de nivel gerencial y supervisorio, y que como se ha sefialado de forma reiterativa en
comparacion con los métodos tradicionales de medicién permite obtener resultados mds ob-
jetivos. Por lo que, en primera instancia, indicaremos que luego de realizada la primera me-
dicion de la percepcion de competencias se observo que todos los actores coinciden en se-
nalar que todas las competencias estudiadas (trece competencias que guardan correspon-

dencia con las dimensiones del desempefio del equipo) se encuentran todas medianamente
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desarrolladas antes de recibir entrenamiento en Coaching Grupal, por su puesto se presen-

tan pequefias variaciones en las percepciones de los distintos actores.

Tales variaciones corresponden en general a los siguientes aspectos: Los participan-
tes perciben la competencia Orientacién al Logro, con mayor puntaje en comparacién con
el resto de competencias, antes de Coaching Grupal, con ellos concuerdan los supervisados
y los pares, mientas que la percepcion de los supervisores en que la competencia con mayor
puntaje es Flexibilidad. Por otra parte la competencia que obtuvo un menor puntaje, segin
la percepcidn de los participantes fue Manejo de Conflictos y con ellos coinciden los super-
visores, pero los supervisados sefialan que se trata de la competencia Reflexién y Evalua-

cién, mientras que los pares indican que se trata de la competencia Comprensiéon Empética.

Adicionalmente, fue posible identificar que los participantes antes de recibir coa-
ching grupal se autopercibieron con un puntaje mds alto, en relacién con todas las compe-
tencias en una escala del uno (1) al cuatro (4), que la percepciéon 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 ultimo los Pares (3,0287).

Al realizar la segunda medicion, (efectuada una vez finalizado la programa de coa-
ching, pero antes de la fase de seguimiento) la percepcion de todos los actores es nueva-
mente que todos las competencias se encuentran medianamente desarrolladas, a excepcion
de la percepcion de los participantes con respecto a la competencia Orientacién al Logro,
en la cual perciben una evolucién de medianamente desarrollada a desarrollada. Al igual
que sucedi6 en la primera medicién 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 Orientacion al Logro, y con
ellos coinciden los supervisados y los pares. No obstante, los supervisores sefialan con ma-
yor puntaje la competencia Reflexién y Evaluacién. En relacién con la competencia con

menor puntaje el consenso es absoluto, y todos sefialan que es Manejo de Conflictos.
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Una vez mads, en el postest las percepciones de los participantes con respecto a los
puntajes de todas las competencias superan por pequeiios margenes las percepciones del re-
sto de los actores. Concretamente el orden descenderte de las medias totales del postest es
el siguiente: Autopercepcion (3,3136), Pares (3,1588), Supervisados (3,1352) y Superviso-
res (3,1076).

Siendo estos los resultados generales de ambas mediciones, atn 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 pequefias variacio-
nes positivas con relacion a todas las competencias, lo que significa que los puntajes son
mayores en el postest. Especificamente, la magnitud de las diferencias observadas es mayor
en el caso de la autopercepcion, 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 mds altas en comparacién con el resto, ellas son: Autoco-
nocimiento y Reflexion/Evaluacién. Mientras que los supervisores, a pesar de que la mag-
nitud de las diferencias, entre el pretest y postest es la mds reducida de todas y que ademads
en cuanto a la media total pasan de ocupar el tercer lugar en orden descendente en el pretest
a la cuarta posicién en el postest, no obstante los supervisores también sefialan dos compe-
tencias cuyos puntajes son relativamente mayores en comparacidon con el resto, ellas son:

Cooperacion y Reflexién/Evaluacion.

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-
cepcidn de los supervisados, sin embargo contindian siendo muy pequeiias las diferencias, a
pesar de esto, dos competencias presentan diferencias relativamente mayores en compara-
cién con el resto, y ademds coinciden con las sefialadas por los supervisores: Re-

flexién/Evaluacion, y Cooperacion. Este hallazgo resulta relevante pues durante el pretest
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s supervisados otorgaron el menor puntaje exactamente a la competencia Reflexién y Eva-

luacion, 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 mds 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 sefialar que una de las competencias con mayor puntaje fue: Re-
flexién y Evaluacion, y indican que otras competencias con puntajes mds altos comparadas
con el resto son: Comunicaciéon Eficaz y Comprension Empética, recordemos que precisa-
mente esta tltima competencia, fue la que obtuvo menos puntaje al efectuar el pretest fue
precisamente Comprension Empética, por lo que nuevamente es posible indicar un cambio

importante en este sentido.

En lineas generales sefialaremos lo siguiente en cuanto a la percepcion del desarro-
llo de competencias: dado que en general la percepcion de todos los actores del feedback de
360°, 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 opcidn de respuesta 3, que en el instrumento corresponde a la opcién
“bastante”, esto es asi tanto antes como después de recibir Coaching Grupal, existiendo pe-
queias variaciones entre las distintas percepciones. Sin embargo, existe una importante sal-
vedad pues los participantes perciben que la competencia Orientacién al Logro, luego de
recibir Coaching Grupal esta desarrollada, lo que corresponderia a la opcion 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
percepcion de la competencia Autoconocimiento, mientras que los supervisados y los su-
pervisados observan cambios positivos vinculados a la competencia Cooperacién, por otra

parte los pares observan diferencias en las competencias Comunicacién Eficaz y Compren-
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si

6n Empitica, lo cual es relevante pues esta competencia recibié el menor puntaje en el pre-

test.

Por otra parte, todos los actores coinciden en sefialar que observan cambios en la
competencia Reflexién y Evaluacidn, lo cual es importante especialmente en el caso de los
supervisados quienes en el pretest, sefialaron la misma como la competencia con menor

puntaje.

Finalizamos este punto, rescatando una vez mds lo sefialado en la investigacién de
por Bustillos y Véasquez (2002), quienes indican que bajo la metodologia del coaching los
participantes demostrardn haber aprendido las competencias, si varia el nivel en el que per-
ciben el dominio de las mismas, pues lo importante es la variacién en la percepcion 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 gestion burocritica de las personas: némi-
nas, descripcion de puestos y formacion 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 mas capacitadas y compro-
metidas en el futuro, determinando a su vez para la organizacién un conjunto de “compe-
tencias requeridas”, y las competencias resultan “variables” nada faciles de medir, en com-
paracién con los objetivos, y a la vez su desarrollo requiere de una motivacion intrinseca.
Por todo lo senalado, 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 percepcion que de ellas tiene un determinado examinador. (Le6n, 2002)

En cuanto a la segunda variable de estudio, es decir, la percepcién del desempeiio dl
equipo, es necesario recalcar los aspectos mds relevantes del andlisis y discusion 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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A

ntes de recibir Coaching Grupal, los equipos pertenecientes a las distintas Gerencias, percibie-
ron que los equipos de los cuales formaban parte, tenian un buen desempefio. La dimension
con mayor puntaje fue Clima de Equipo, correspondiente a la Gerencia de Recursos Humanos,
y la dimensién con menor puntaje fue Toma de Decisiones que ¢ correspondiente a la Geren-

cia de Administracion.

En cuanto a la percepcion 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 demds Gerencias, mientras que el equipo con la menor media corresponde a

Gerencia de Administracién 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 desempeifio; una vez mds la dimensién con mayor puntaje fue Clima de Equipo, que
corresponde a la Gerencia de Recursos Humanos, sin embargo se observa que esta dimensién
obtuvo un puntaje igual al que obtuvo antes de recibir Coaching Grupal por lo que realmente
no cambié la percepcion este caso particular. En relacién con la percepcion total del desempe-
flo del equipo por parte de los miembros de los equipos de cada Gerencia, se puede sefialar que
en general todas las Gerencias perciben variaciones positivas, (es decir, se obtuvieron puntajes
mayores en el postest) en relacion con las dimensiones que componen el desempefio 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 percepcion de los miembros es que antes y después de recibir Coaching
Grupal, el equipo tiene un buen desempeiio, es decir, en general no hubo un cambio en la per-

cepcidn del desempefio, de acuerdo con la escala del presente estudio.

Siendo asi, las tendencias observadas en las percepciones de cada equipo en especifi-
co, se mantiene al considerar la totalidad del grupo, por ello los puntajes promedios que refle-

jan la percepcién de los miembros, en todas las dimensiones se corresponden corresponde a la
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op-

cién: buen desempeiio, del equipo de trabajo. Por lo que, en general, no se produjo un cambio

en la percepcion del desempefio de los equipos luego de recibir coaching grupal.

Sin embargo, el andlisis detallado de las pequefas variaciones observadas conduce a
importantes descubrimientos, a pesar de que las magnitudes de las diferencias son reducidas,

ciertas dimensiones obtuvieron puntajes relativamente mayores, en comparacion con el resto
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ellas son: en primer lugar Consolidacion en las Capacidades, luego Apoyo de los Miembros,

seguida por Evaluacion de la Eficacia, después Clima de Equipo y por ultimo Comunicacion.

De una forma u otra las dimensiones sefialadas, se corresponden con los cambios
pequefios cambios observados en cuanto a la percepcion del desarrollo de competencias, en
general se observaron cambios, por parte de los distintos actores de la metodologia de 360°,
en las siguientes competencias: Reflexion y Evaluacion, Autoconocimiento, Cooperacion,

Comunicacion Eficaz y Comprension Empdtica.

Es importante, sefalar que aunque de acuerdo con la escala establecida no se obser-
varon, cambios de magnitud considerable, ni en la percepcion del desarrollo de competencias
ni en la percepcidn del desempeiio, que pudieran ser atribuidos a la eficacia del coaching como
herramienta de desarrollo, si se observaron pequefios cambios importantes, que explorados
con mayor profundidad y quizds con mayores lapsos de tiempo, podrian arrogar resultados
mads concretos. Por lo demads, siendo que los resultados del pretest arrogaron altos puntajes
(cercanos a los niveles mdximos de la escala), dificilmente podrian observarse mayores dife-

rencias en el postest.

Finalmente, se puntualiza lo siguiente el coaching es una de las herramientas més uti-
lizadas en la actualidad para el desarrollo de competencias en el dmbito organizacional, pues
su fin dltimo es incrementar los niveles de desempefio del individuo y contribuir con su éxito
profesional, y como lo sefiala Robbins (1996) el desempefio del individuo contribuye al des-
empeilo del grupo y este a su vez, contribuye al desempefio de la organizacién; 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 facil,
por lo que es necesario determinar que herramientas, posibilitan alcanzar tal meta, ademds 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 demds miembros, lo cual lleva a una
mayor productividad que la que se lograria por cada persona que trabajara al mdximo de su

capacidad como individuo
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RECOMENDACIONES

Una vez finalizado el estudio es posible realizar algunas recomendaciones, con el ob-
jeto de profundizar en el tema, y contribuir asi con el enriquecimiento de los conocimientos
asociados al drea de las Ciencias Sociales, especificamente al mundo de la Relaciones Indus-

triales.

En primer lugar, resultaria util la realizacién de un estudio similar al presente, pero
que dentro de su disefio contemple al menos tres mediciones, de esta forma serd posible con-
trastar los cambios en la percepcion tanto del desarrollo de competencias como del desempe-

o de los equipos de trabajo, por un lapso de tiempo mayor.

De igual forma se podria realizar estudios que exploran el impacto de distintas moda-
lidades de coaching, recordemos que en el contexto particular de esta investigacién la moda-
lidad estudiada fue el Coaching Grupal, pero existen muchas otras entre las cuales se incluye
especificamente el Coaching de Equipos, todas las modalidades a pesar de compartir princi-
pios comunes, tienen caracteristicas propias que pueden hacer que las mismas sean més efec-

tivas en determinados contextos.

La realizacién de estudio que compare el entrenamiento en coaching, con otros tipos
de programas para el desarrollo de competencias, podria permitir establecer de forma concre-

ta, la efectividad verdadera del programa.

La presente investigacion fue realizada en un instituto auténomo venezolano, resulta-
ria interesante la realizacién de una investigacion que contrastara la efectividad del programa
de adiestramiento en el 4mbito de organizaciones publicas y privadas, para determinar las

diferencias.

Por otra parte, debido a que la muestra del estudio fue de tipo no probabilistica y el
tipo de disefo preexperimental, no fue posible determinar si las diferencias observadas entre

las mediciones pretest y postest resultaron estadisticamente significativas, asi como tampoco
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se establecié correlacion entre las dos variables estudiadas, pues estdn se describieron de
forma independiente. Por todas estas razones, realizar un estudio con un disefio distinto, bien
sea de tipo correccional o incluso de tipo cuasiexperimental podria dar como resultado
nuevos descubrimientos importantes, asi pues este estudio preexperimental serviria de base

para la realizacién de estudios mds profundos.

Finalmente la base de este estudio es describir los cambios experimentados en la per-
cepcidn, pero como sefiala Gubman et al. (1996) la forma en que percibimos el mundo exter-
no no necesariamente se corresponde con la verdadera realidad, razén por la cual resulta ne-
cesario la realizacién de investigaciones que establezcan si realmente la percepcion del desa-
rrollo de competencias y también la percepcion del desempeiio de los equipos de trabajo, se

corresponde con la realidad.



253

4 GARCIA Y TEIXEIRA

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Albani Fausto, R., y Padilla Sanchez, M., (2004) Percepcién del desarrollo de competencias

interpersonales producto de un programa de tutoria (Coaching) ejecutiva. Tesis de grado inédi-

ta, Universidad Catdlica Andrés Bello, Caracas.

Boente, Paula (2000). Entrenar con la Palabra. Consultado el dia 18 de noviembre de 2003 de

la World Wide Web: http://www.intermanager.com.ar

Bustillo Saavedra, O., y Vasquez Terén, L., (2002). Evaluacién de un programa de adiestra-

miento aplicado en una empresa segtin la metodologia de Donald Kirkpatrick. Tesis de grado

inédita, Universidad Catdlica Andrés Bello, Caracas.

Bolivar, Cris (2001) Mas alld de la formacién: El desarrollo de competencias. Consultado el

dia 24 de noviembre de 2004 de la World Wide Web:

www.arearh.com/formacion/masallaformacion.htm

Campbell, D., y Stanley, J. (1966) Diseios Experimentales y Cuasiexperimentales en la Inves-

tigacién Social. Buenos Aires: Amorrortu Editores

Cardon, A (2005) Coaching de Equipos. Barcelona: Gestién 2000

Castellano, Vicens. (2000, agosto). Persuasion de Personas. Consultado el dia 31 de octubre de

2003 de la World Wide Web:

http://www.tucoachpersonal.com/recursos/recursos_articulos_persuacion.htm

Castellano, Vicens. (2000, octubre). ; Qué es esto del coaching?. Consultado el dia 31 de octu-

bre de 2003 de la World Wide Web:

http://www.tucoachpersonal.com/recursos/recursos_articulos.htm



254

4 GARCIA Y TEIXEIRA

Chang, R. (1999) La construccién de un equipo dindmico: guia para maximizar su desempeiio.

Buenos Aires: Ediciones Granica-Tec Consultores.

Cortés, Leonel y otros (2004). Importancia del Trabajo en Equipo. Consultado el dia 27 de
enero de 2004 de la World Wide Web:

http://members.fortunecity.es/robertexto/archivoS/el_equipo.htm

Da Silva, P., Y Rodriguez, K., (2003) Perfil de competencias real en contraste al perfil de

competencias ideal del mentor o coach, segin el modelo de Salazar y Molano. Tesis de grado

inédita, Universidad Catdlica Andrés Bello, Caracas.

De Avellan, R. (octubre-diciembre de 2004). ;Por qué coaching? Simplemente, porque es ttil

para las organizaciones. Debates IESA, X, (1), 28-31.

Diaz, Anna. (2001. 21 de mayo). Cémo Estimular el Desempefio: El arte del coaching en los
negocios (25  parrafos). [Periédico  Online] El  Universal. Disponible:

http://www.eluniversal.com/2001/05/21560AA.shtml

Dyer, W., (1998) Formacién de equipos: problemas y alternativas (2 ed.). Delaware: Addison-

Wesley Iberoamericana.

Echeverria, R. (1999). El arte de la retroalimentacién en los equipos de alto desempeiio. Con-

sultado el dia 13 de enero de 2004 de la World Wide Web:

http://www.coachingempresarial.com/Documen-
tos/EL%20ARTE%20DE%20LA%20RETROALIMENTACION%20EN %20LOS %20EQUIP
0OS%20DE%20ALTO%20DESEPENO.htm

Escriba Solano, E. (2002, 13 de enero). Coaching y capital intelectual. Consultado el dia 29 de
octubre de 2003 de la World Wide Web:

http://www.coachingempresarial.com/Documentos/VOL/Documentos6.htm



255

4 GARCIA Y TEIXEIRA

Espinal, Elena. (Sin fecha). Coaching: qué, cémo, cudndo, por qué, y quién. Consultado el dia

5 de octubre de 2005 de la World Wide Web:

http://www.econolink.com.ar/coaching/historico/coach12.htm

Fernandez, G., Cubeiro, J., Dalziel, M (1996). Las Competencias: clave para una gestion inte-

grada de los recursos humanos .(2 ed.) Espana: Ediciones Deusto.

Garcia, Alberto (Sin fecha). Coaching, tu entrenador personal. Consultado el dia 9 de octubre

de 2005 de la World Wide Web: http://www.infojobs.net/cr_recurso.cfm?id=103087999

Gibson, J., Ivancebich, J., y Donnelly, J. (1996) Las Organizaciones: comportamiento, estruc-

tura, procesos. (8 ed.). Madrid: MaGraw-Hill

Gonzdlez, E; Jashes, S; Ortiz, P y Salvatierra, D (2003). Equipos de alto rendimiento. Consul-
tado el dia 13 de enero de 2004 de la World Wide  Web:

http://www.pscicologia.cl/psicoarticulos/articulos/equipos1.htm

Gonzalez, Josueth (2003) Coaching: conducir y fometar un proceso de aprendizaje individual..

Consultado el dia 11 de enero de 2004 de la World Wide Web: http://www.odcpconsult.com

Hernandez Sampieri, R., Ferndndez Collado, C., y Baptista Lucio, P. (1998) Metodologia de la

Investigacién. (2 ed.)México: McGraw Hill.

Leon, Isel. (2002) Sobre Competencias Laborales. Consultado el dia 27 de enero de 2004 de la

World Wide Web: www.monografias.com

Mendenhall, W., y. Reinmuth, J., (1981) Estadistica para administracién y economia. México:

Grupo Editorial Iberoamérica.

Odreman, 1., y Ortiz, P., (1997). Competencias predictorias eficaces de los equipos de trabajo.

Tesis de grado inédita, Universidad Catdlica Andrés Bello, Caracas.



256

4 GARCIA Y TEIXEIRA

Ortiz, Maria (2003, 12 de noviembre). Paso del divan al “coach” como tratamiento psicolégi-
co. Consultado el dia 14 de febrero de 2004 de 1Ila World Wide Web:
http://eltiempo.terra.com.co/REVISTAS/cred/noviembrede2003/ARTICULO-
WEB_NOTA_INTERIOR-1314131.html

Pascual, Sergio (2003, 16 de marzo). PNL y Coaching en el Deporte. Consultado el dia 29 de
octubre de 2003 de la World Wide Web:

http://www.coachingempresarial.com/Documentos.htm

Robbins, S. (1996) Comportamiento organizacional: teoria y practica. (7 ed.). México: Prenti-

ce-Hall Hispanoamericana.

Robins, H., Finley, M. (1999). Por qué fallan los equipos: los problemas y cémo corregirlos.

Buenos Aires: Granica,

Sabino, C. (1992) El proceso de Investigacién. Caracas: Editorial Panapo

Salazar, G y Molano, M (2000). Coaching en Accién: Cémo desarrollar equipos de venta de

alta competitividad. Sanfé de Bogotd: McGraw Hill.

Sherman, S., y Freas, A. (2005). Los secretos del coaching ejecutivo, Harvard Business Re-

view, [Online]. Disponible:
http://www.infobaeprofesional.com/interior/index.php?p=nota&idx=19725&b=8 [2005, octu-
bre 7].

Tamayo y Tamayo, M (1985). El proceso de investigacion cientifica. México: Limosa.

Yepes, Juan Carlos (2003, 3 de noviembre). Coaching en Accién: La nueva alternativa geren-

cial. Consultado el dia 24 de noviembre de 2003 de la World Wide Web:

http.//www.geo.net.co/Comunidad/Canales/empresariales/empresari003.asp



257

GARCIA Y TEIXEIRA

Vilallonga, M., Alcaide, J., y Casado, P. (2003). Coaching Directivo: desarrollando el lideraz-

0. Fundamentos y Practicas del Coaching Barcelona: MacGraw-Hill

Van Démele, Peter (Sin fecha ) 360° Feedback Consultado el dia 25 de septiembre de 2005 de
la World Wide Web: http://www.rrhhmagazine.com/betterbeyourself/articulo3.htm

Vanegas, Carlos (Sin fecha). La relevancia del coaching. Consultado el dia 5 de octubre de
2005 de la World Wide Web:

http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/56/chncmv.htm

(Sin fecha). 360° Feedback y la gestion por competencias: el motor del cambio. Consul-
tado el dia 9 de octubre de 2005 de la World Wide Web:
http://www.rrhhmagazine.com/betterbeyourself/360.htm

___(Sin fecha). 360 Assessment for Leadership and Coaching. Consultado el dia 5 de sepe-
tiembre de 2005 de la World Wide Web:
http://www.selfleadership.com.au/leadership_360.htm

(Sin fecha) Equipos de Trabajo [Homepage]. Consultado el dia 29 de octubre de 2003 de
la World Wide Web: http://www.aiteco.com/equipcal.htm



258

4 GARCIA Y TEIXEIRA

ANEXO A:

Instrumentos de Validacion Entregados a los Expertos
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ANEXO B:
Resultados del Calculo del Alfa de Cronbach en SPSS
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ANEXO C
Formato Del Cuestionario Aplicado A Los Sujetos Que

Participaron En La Prueba Piloto
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ANEXO D
Resultados del Cuestionario Aplicado A Los Sujetos Que

Participaron En La Prueba Piloto
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ANEXO E
Cuestionario Para Medir La Percepcion Del Desarrollo De
Competencias

Version Autoevaluacion
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ANEXO E
Cuestionario Para Medir La Percepcion Del Desarrollo De
Competencias

Version: Supervisor
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ANEXOF
Cuestionario Para Medir La Percepcion Del Desarrollo De
Competencias

Version: Supervisado
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ANEXO G
Cuestionario Para Medir La Percepcion Del Desarrollo De
Competencias

Version: Par
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ANEXOH
Cuestionario Para Medir La Percepcion Del Desempeiio del

Equipo de Trabajo



