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El mentoring es una práctica de de-
sarrollo directivo y de carrera donde una 
persona con experiencia y conocimientos 
(el mentor) provee consejo y ayuda al de-
sarrollo de carrera de otra persona con 
menos experiencia y conocimientos (el 
mentorizado). El mentor puede proporcio-
nar mediante la relación de mentoring dos 
tipos de funciones: funciones de carrera y 
funciones psicosociales [1].

Tradicionalmente, el mentor y el men-
torizado pertenecen a la misma organi-
zación. Sin embargo, se está extendiendo 
cada vez más una modalidad alternativa 
de mentoring en la que el mentor y el 
mentorizado pertenecen a organizacio-
nes diferentes: el denominado mentoring 
inter-organizacional.  Aunque desde el 
punto de vista académico el foco ha esta-
do más centrado en el mentoring tradicio-
nal, algunos trabajos recientes resaltan la 
necesidad de abordar el mentoring inter-
organizacional como elemento relevante 
para el desarrollo de carrera [2 y 3]. 

Existen diferencias claras entre los 
programas de mentoring tradicional vs. 
inter-organizacional. El mentoring tradi-
cional está organizado por la propia com-
pañía del mentorizado, y los objetivos del 
programa buscan el desarrollo de carrera 
y la socialización del mentorizado para 
obtener un impacto positivo en la organi-
zación. Los participantes participan a pro-
puesta de la organización, normalmente 
lo hacen de manera individual y general-
mente en programas de desarrollo a muy 
largo plazo. El mentoring inter-organiza-
cional, por el contrario, está liderado por 

un agente externo a la organización del 
mentorizado, (asociación, colegio profe-
sional, agente regional, parque tecnoló-
gico, clúster, etc.) y busca proporcionar 
conocimiento y herramientas directivas 
que impacten directamente en el mento-
rizado. Además, la participación es volun-
taria, la naturaleza del programa puede 
ser individual o grupal y la duración suele 
ser inferior a un año. Estas características 
precisan un tratamiento diferenciado de 
los programas de mentoring inter-orga-
nizacional y de mentoring tradicional [4].

En un mundo globalizado, en el que 
la competitividad de las empresas y, por 
extensión de los sectores empresariales 
y de las regiones, descansa en el cono-
cimiento y en el aprendizaje de sus per-
sonas, el mentoring inter-organizacional 
puede ser una herramienta valiosa para el 
desarrollo directivo. En este sentido, esta 
práctica permite acelerar la adquisición 
de conocimiento, habilidades, y mejores 
prácticas del sector, a la vez que generar 
ideas innovadoras y facilitar proyectos co-
laborativos que impulsen el potencial de 
las organizaciones [5].  Asimismo, posibi-
lita la transferencia de conocimiento y la 
mejora de la competitividad a través de 
la compartición e implementación de las 
mejores praxis entre los individuos y orga-
nizaciones adscritos a clústeres regionales 
y asociaciones profesionales [6 y 7]. Las 
asociaciones profesionales, agentes regio-
nales y clústeres sectoriales pueden ser, 
por tanto, los elementos clave para el li-
derazgo y puesta en marcha de programas 
de mentoring inter-organizacional [8].

En España existen algunas iniciativas 
de programas de mentoring inter-orga-
nizacional que buscan fomentar la cola-
boración entre mentores y mentorizados 
de distintas organizaciones en aras de la 
mejora de competencias en un área de 
conocimiento definida. Distintas sedes 
de la red de mujeres profesionales Pro-
fessional Women’s Network (PWN) en 

ciudades como Madrid (11 ediciones) o 
Bilbao (3 ediciones) ofrecen este tipo de 
servicios a sus asociadas con gran éxito. 
Otro ejemplo referente es el Colegio Vasco 
de Economistas (CVE), con siete ediciones 
ya finalizadas. Algunas de las áreas en las 
que se suelen centrar estos programas de 
mentoring inter-organizacional son: las 
competencias digitales, el liderazgo, la 
gestión de equipos de alto rendimiento, la 
gestión de equipos en entornos complejos 
o la marca personal. 

Para que las asociaciones profesiona-
les, clústeres y agentes regionales puedan 
liderar la oferta de programas que fomen-
ten la competitividad de sus asociados y, 
por ende, de los sectores y regiones que 
representan, es necesario que se convier-
tan en expertos en la puesta en práctica 
de este tipo de programas. De esta forma 
podrán ofertar programas de mentoring 
inter-organizacional que sean efectivos, 
en la medida que satisfagan las necesi-
dades y expectativas de todos los agentes 
implicados (mentores, mentorizados, em-
presas y las entidades organizadoras). 

En este sentido, tanto en el mentoring 
tradicional como en el inter-organizacio-
nal, la calidad de la relación que se es-
tablezca entre el mentor y mentorizado 
es determinante para el éxito del proce-
so [9], por lo que identificar y valorar los 
elementos que caracterizan y posibilitan 
una buena relación es fundamental para 
la puesta en práctica de un programa de 
este tipo.

Sin embargo, hasta el momento, no 
existen estudios académicos que hayan 
llevado a cabo una revisión sistemática 
de los aspectos relevantes de la relación 
mentor-mentorizado en un contexto de 
mentoring inter-organizacional, ni que 
hayan determinado si difieren significa-
tivamente con los asociados a una rela-
ción mentor-mentorizado en un marco de 
mentoring tradicional.

En consecuencia, el objetivo de la in-
vestigación presentada en este artículo 
es la identificación y valoración de las 
características más relevantes que deben 
estar presentes en una relación mentor-
mentorizado de cara a lograr que el pro-
grama de mentoring inter-organizacional 
tenga éxito, así como la detección, en su 
caso, de diferencias significativas respecto 
a las características de la relación en pro-
gramas de mentoring tradicional o intra-
organizacional.
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Con esta finalidad, se ha llevado a 
cabo una rigurosa revisión bibliográfica 
y una encuesta tipo Delphi a una amplia 
muestra de mentores y mentorizados, 
para completar y valorar las característi-
cas identificadas. En este artículo, después 
del presente capítulo de introducción, se 
desarrolla la metodología llevada a cabo, 
se presentan los principales resultados, las 
conclusiones del trabajo y las contribu-
ciones para los agentes implicados. Para 
finalizar se muestran los agradecimientos 
al grupo de expertos que están apoyando 
a este proyecto de investigación. 

1. METODOLOGÍA
De cara a afrontar los objetivos del 

presente artículo se han utilizado varias 
metodologías complementarias: en primer 
lugar, una exhaustiva revisión bibliográfi-
ca; en segundo lugar, la metodología Del-
phi, aplicada en este caso a la valoración 
de la importancia que tiene cada una de 
las características de la relación dentro de 
un proceso de mentoring inter-organiza-
cional; en tercer lugar, un análisis esta-
dístico, para detectar diferencias entre los 
distintos tipos de mentoring y, por último, 
dinámicas Focus Group, para la facilitar la 
interpretación de inputs y de resultados. 

1.1. REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA
Entre los meses de noviembre 2016 y 

mayo de 2017 se efectuó una exhaustiva 
revisión bibliográfica centrada en los artí-
culos en el ámbito del mentoring para di-
rectivos y profesionales que reconocieran 
características significativas de la relación 
de mentoring. Se utilizaron las bases de 
datos Web of Science (WOS) y SCOPUS, 
siendo el criterio para la búsqueda aque-
llos artículos con más de dos citas al año 
o con más de 30 citas en total. Adicional-

mente, se estudiaron todos los artículos 
que detallasen características relevantes 
para la relación de mentoring en el rango 
de años 2008-2017, independientemente 
de su número de citas. En definitiva, se 
revisaron 54 artículos en el ámbito del 
mentoring para directivos y profesiona-
les que describían 12 características de la 
relación. La Figura 1 muestra el número 
de artículos por años, correspondiendo el 
72,2% de los artículos al periodo entre 
2008-2017 y el 27,8% al periodo anterior.

1.2. DELPHI
Con el objetivo de completar las ca-

racterísticas identificadas en la revisión 
bibliográfica y de valorarlas, se utilizó la 
metodología Delphi. El Delphi, un método 
de estructuración de un proceso de comu-
nicación grupal, es efectivo a la hora de 
permitir a un grupo de individuos, como 
un todo, tratar un problema complejo. 
Esta metodología, obtiene, intercambia y 
procesa el conocimiento aportado por un 
grupo de expertos con el fin de alcanzar 
una respuesta grupal de mayor calidad 
que la de los individuos por separado. Se 
caracteriza por el mantenimiento del ano-
nimato de los participantes (las respuestas 
no aparecen vinculadas a su emisor), el fe-
edback controlado (el equipo coordinador 
proporciona la información aportada por 
cada experto al resto de expertos partici-
pantes), la iteración (los expertos son con-
sultados al menos en dos ocasiones, reci-
biendo feedback de la ronda anterior) y la 
respuesta estadística de grupo (todas las 
aportaciones son consideradas en la res-
puesta final, en forma de media, mediana 
e indicadores de dispersión) [10].

El interés de esta investigación fue 
primeramente contrastado con un grupo 
colaborador de responsables en mentoring 
inter-organizacional (mentores y coor-

dinadores de programa) que participan 
activamente en esta investigación y que 
forman parte de 11 asociaciones profe-
sionales y organizaciones de toda España. 
Seguidamente, a principios de mayo de 
2017, se les presentaron los resultados 
de la revisión bibliográfica y se testó con 
ellos el cuestionario Delphi a enviar. 

El cuestionario, identificaba 12 carac-
terísticas relevantes de la relación men-
tor-mentorizado.  El enlace al cuestiona-
rio fue enviado a finales de mayo de 2017 
por correo electrónico a 700 mentores, 
mentorizados y coordinadores de progra-
ma, a los que se pudo acceder a través del 
grupo colaborador. A los participantes en 
la encuesta se les pidió que determinasen 
el grado de relevancia de cada caracte-
rística de la relación en una escala de 11 
puntos (0. Nada relevante 10. Muy rele-
vante), atendiendo a su experiencia. Tam-
bién se les preguntó sobre la naturaleza 
del último proceso de mentoring en el que 
habían participado (intra-organizacional 
o inter-organizacional) y, asimismo, se les 
solicitó que aportasen cualquier otra ca-
racterística que considerasen importante 
para una relación efectiva de mentoring 
inter-organizacional.  

El 25 de junio de 2017 se cerró la pri-
mera fase de la encuesta con 139 respues-
tas completas sobre la muestra inicial, lo 
que representa un 19,9% sobre el total de 
personas a las que se contactó. La muestra 
de 139 participantes, está compuesta por 
un 52% de mujeres, tiene una media de 
edad de 46,15 años y recoge a profesiona-
les pertenecientes a cinco sectores dife-
rentes: el 12,9% trabajaba en auditoría y 
consultoría, el 12,2 % en energía, el 11,5% 
en industria, el 11,5% en telecomunica-
ción y software, el 7,9% en investigación 
y desarrollo, y el 44% en otros sectores 
diferentes. En el último proceso de men-

Fig. 1: Revisión bibliográfica. Número de artículos por años
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toring, el 44,6% había sido mentor, el 
46% mentorizado y 9,4% coordinador de 
programa. En el último proceso de mento-
ring, el 74,8% había participado en men-
toring inter-organizacional y el 25,2% en 
mentoring intra-organizacional. La expe-
riencia media laboral era de 21,74 años 
y el número de procesos de mentoring 
participados de 3,08. En cuanto al per-
fil geográfico, el 97,1% habían realizado 
procesos de mentoring en España, el 0,7% 
en el Reino Unido, el 0,7% en la Republica 
Checa y el 1,5% restante en Francia. 

En esta primera ronda, se identificó 
una nueva característica para una rela-
ción de mentoring inter-organizacional, 
referida al “conocimiento mutuo previo 
del mentor y mentorizado antes del ini-
cio del programa de mentoring”, que se 
incluyó en el cuestionario para la segunda 
ronda.

La segunda ronda comenzó el 28 de 
junio de 2017 con el envío del cuestiona-
rio a los 139 expertos. El cuestionario in-
cluía las 13 características, la puntuación 
inicialmente otorgada por el experto en 
cuestión, la puntación promedio del grupo 

en la primera ronda, así como la disper-
sión de las respuestas y comentarios apor-
tados en esa ronda. A los expertos se les 
solicitó que volvieran a puntuar cada una 
de las características, manteniendo o al-
terando su valoración inicial a la luz de la 
nueva información. El 35% de los expertos 
cambiaron alguna de sus respuestas con 
respecto a la primera ronda. Esta segunda 
fase se cerró el 4 de septiembre de 2017.

2. RESULTADOS
En esta sección se pasa a detallar en 

primer lugar, el análisis bibliográfico efec-
tuado en torno a las características de la 
relación de mentoring para directivos y 
profesionales; en segundo lugar,  se de-
tallan las características de la relación 
que son relevantes desde la perspectiva 
del mentoring inter-organizacional; por 
último, se determinan las diferencias sig-
nificativas para este fenómeno entre el 
colectivo que ha practicado mentoring 
inter-organizacional con respecto al que 
ha practicado mentoring intra-organiza-
cional en su último proceso de mentoring.

2.1. ANÁLISIS BIBLIOGRÁFICO: 
CARACTERÍSTICAS DE LA RELACIÓN

Del análisis bibliográfico sobre men-
toring para directivos y profesionales se 
desprenden 12 características de la re-
lación identificadas en la bibliografía. La 
Figura 2 detalla la frecuencia en la que 
dichos resultados aparecen en la revisión 
de la bibliografía. 

Como puede observarse, las caracte-
rísticas destacadas con más frecuencia 
en la literatura por su importancia en la 
relación de mentoring para profesionales 
y directivos son la “confianza”, el “confort 
interpersonal” seguidos por la “volunta-
riedad” del proceso, el “compromiso con 
la relación”, la “confidencialidad” y la “co-
municación”.

2.2. CARACTERISTICAS DE LA 
RELACIÓN EN EL CONTEXTO DEL 
MENTORING INTER-ORGANIZACIONAL

El proceso Delphi permitió detectar 
una característica adicional sobre las 12 
obtenidas a partir de la revisión biblio-
gráfica, referida al “conocimiento previo 
del mentor y mentorizado antes del inicio 

Fig. 2: Características de la relación. Revisión bibliográfica

Fig. 3: Características de la relación derivadas del mentoring inter-organizacional
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del programa de mentoring”. La Figura 3 
muestra la valoración media y la disper-
sión de las respuestas sobre la relevancia 
de las distintas características de la rela-
ción entre mentor y mentorizado, a par-
tir de los resultados de la segunda ronda 
Delphi. 

De la Figura 3 puede concluirse que 
las características de la relación más re-
levantes dentro del ámbito del mentoring 
inter-organizacional (todas ellas con me-
dias por encima del 8,5) son: el “respeto”, 

la “honestidad”, la “confidencialidad” la 
“confianza”, el “compromiso mutuo con 
la relación”, la “comunicación fluida”, la 
“relación abierta y franca”, la “voluntarie-
dad” y la “reciprocidad”. La comparación 
de estos resultados con respecto a los de-
rivados de la revisión bibliográfica se re-
coge en la Figura 4.

Queda de manifiesto que la “confian-
za” es el valor más resaltado por la aca-
demia dentro del mentoring profesional y 
directivo, siendo además una caracterís-

tica altamente puntuada en el mentoring 
inter-organizacional. Asimismo, otras ca-
racterísticas altamente puntuadas como 
la “voluntariedad”, el “compromiso mutuo 
con la relación”, la “confidencialidad” y la 
“comunicación fluida” habrían sido mo-
deradamente exploradas. Características 
como el “confort interpersonal” pierden 
importancia dentro del contexto del men-
toring inter-organizacional y ganan rele-
vancia otras características poco explo-
radas por la academia como el “respeto”, 

Características de la relación
Media del colectivo 
de mentoring intra-
organizacional 

Media del colectivo 
de mentoring inter-
organizacional

Estadístico Brown-
Forsythe Nivel de significación

Confort interpersonal (sintonía, valores 
compartidos, rasgos similares) 7,86 7,67 0,42 0,52

Confianza 8,79 9,01 0,87 0,35

Voluntariedad 8,46 8,76 1,86 0,18

Compromiso mutuo con la relación 8,63 9,04 4,63 0,04

Comunicación fluida 8,69 8,98 2,93 0,09

Objetivos e intereses compartidos 8,26 7,56 6,23 0,01

Vínculo emocional 6,21 5,98 0,33 0,57

Relación abierta y franca 8,54 8,91 2,74 0,1

Respeto 9,29 9,56 2,81 0,1

Honestidad 9,49 9,36 0,71 0,4

Reciprocidad 8,14 8,78 5,84 0,02

Confidencialidad 8,52 9,43 5,97 0,02

Conocimiento mutuo previo del mentor 
y mentorizado antes del inicio del 
programa de mentoring

4,43 4,49 0,01 0.93

Tabla 1: Análisis de diferencias entre el colectivo cuya última experiencia en mentoring ha sido intra-organizacional vs inter-organizacional

Nº CARACTERÍSTICAS RELACIÓN: DELPHI MEDIA Nº CARACTERÍSTICAS RELACIÓN: REVISION 
BIBLIOGRÁFICA FREC.

1 Respeto 9,49 4 Confianza 27

2 Honestidad 9,39 11
Confort interpersonal (sintonía, valores 
compartidos, rasgos similares)

21

3 Confidencialidad 9,15 8 Voluntariedad 13

4 Confianza 8,96 5 Compromiso mutuo con la relación 10

5 Compromiso mutuo con la relación 8,93 3 Confidencialidad 9

6 Comunicación fluida 8,91 6 Comunicación fluida 9

7 Relación abierta y franca 8,82 1 Respeto 6

8 Voluntariedad 8,68 9 Reciprocidad 5

9 Reciprocidad 8,62 7 Relación abierta y franca 4

10 Objetivos e intereses compartidos 7,73 10 Objetivos e intereses compartidos 4

11
Confort interpersonal (sintonía, valores 
compartidos, rasgos similares)

7,72 12 Vínculo emocional 4

12 Vínculo emocional 6,04 2 Honestidad 2

13
Conocimiento mutuo previo del mentor y 
mentorizado antes del inicio del programa de 
mentoring

4,47 13
Conocimiento mutuo previo del mentor y 
mentorizado antes del inicio del programa de 
mentoring

0

Fig. 4: Comparativa de características de la relación derivadas del mentoring inter-organizacional vs. relevancia otorgada por la academia (mentoring profesional y 
directivo)
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la “reciprocidad” y la “relación abierta y 
franca”.  

Además, puede observarse que la ca-
racterística añadida en la primera fase 
por algunos de los expertos “conocimien-
to previo mutuo” es de escasa relevancia 
para la relación de mentoring inter-orga-
nizacional, lo que refrenda que no haya 
sido explorada a nivel de bibliografía.  

2.3. DIFERENCIAS OBSERVADAS 
ENTRE LOS COLECTIVOS DE 
MENTORING INTRA E INTER-
ORGANIZACIONAL 

Para analizar si los participantes en 
procesos de mentoring intra-organizacio-
nal (25.2% del total) tienen percepciones 
diferentes a las de los participantes en 
procesos inter-organizacionales (74.8% 
de la muestra) con respecto a las carac-
terísticas clave de la relación, se lleva a 
cabo un análisis robusto de diferencias de 
medias (Brown-Forsythe). Los resultados 
(ver tabla 1) permiten detectar diferencias 
significativas entre los dos colectivos en 
cuatro de las 13 características analiza-
das. El colectivo de participantes en pro-
cesos de mentoring inter-organizacional 
otorgan una relevancia significativamente 
mayor al “compromiso mutuo con la re-
lación”, la “reciprocidad” y la “confiden-
cialidad” que los participantes en procesos 
de mentoring intra-organizacional. Por el 
contrario, los participantes en procesos 
intra-organizacionales, otorgan una ma-
yor importancia a los “objetivos e intere-
ses compartidos”.

Con la finalidad de reflexionar sobre 
las causas de estas diferencias, en sep-
tiembre de 2017 se llevó a cabo un Fo-
cus Group con el grupo colaborador de 
mentores y coordinadores de programas 
de mentoring inter-organizacional. Para 
la característica de “objetivos e intereses 
compartidos”, se apuntan tres causas de 
las diferencias detectadas por el análisis: 
la primera tiene que ver con el hecho de 
que en el mentoring intra-organizacional 
los objetivos, en su totalidad o en par-
te, pueden venir marcados por la propia 
empresa, y para que el proceso concluya 
con éxito, estos tienen que ser aceptados 
y compartidos por mentor y mentorizado. 
En el caso del mentoring inter-organiza-
cional es más fácil para el mentor com-
partir los objetivos del mentorizado, ya 
que no está condicionado por los objetivos 
de su organización. En línea con lo ante-
rior, en el mentoring inter-organizacional 
el mentor no conoce a priori los objetivos 
del mentorizado, por lo que parece lógico 
que la valoración de esta característica 
sea inferior, puesto que ambas partes es-

tarán determinadas a trabajar en común 
para lograr esos objetivos.

Una segunda causa puede venir de-
rivada de aquellos casos de mentoring 
intra-organizacional donde existe una 
relación jerárquica entre mentor y men-
torizado. Si, además, en estas circunstan-
cias, el proceso de mentoring puede tener 
como resultado un posible ascenso y por 
ende un ascenso por encima del mentor, 
pudiera darse el caso de un conflicto de 
intereses y, en consecuencia, un conflicto 
de objetivos. Es, por lo tanto, una razón 
adicional para una valoración más alta en 
el colectivo de mentoring intra-organiza-
cional, dado que la alineación de objetivos 
cobra una relevancia sustancial. 

Finalmente, una tercera explicación 
puede estar relacionada con el diferente 
alcance que suelen tener estos dos tipos 
de mentoring. El intra-organizacional 
puede prolongarse durante años, orienta-
do a la carrera (con múltiples y diferentes 
opciones) y/o a los aspectos psicosocia-
les. Conocer lo que espera el mentori-
zado, además de lo que le interesa a la 
empresa, es fundamental para el éxito de 
la relación. El inter-organizacional, sin 
embargo, suele tener una duración menor 
y, frecuentemente, está más orientado al 
desarrollo sobre un tema o conjunto de 
competencias determinado. Por consi-
guiente, es probable que los objetivos del 
mentorizado estén más focalizados.

Las tres características significativa-
mente más valoradas por los participantes 
en programas de mentoring inter-organi-
zacional, “compromiso mutuo con la rela-
ción”, “reciprocidad” y “confidencialidad”, 
parecen tener una explicación común, 
avalada por la “Social Exchange Theory” 
[11], que puede justificar la diferencia de 
puntuación con respecto al mentoring 
intra-organizacional: la participación del 
mentor y del mentorizado suele ser total-
mente voluntaria y autónoma en la prác-
tica del mentoring inter-organizacional, 
sin que haya una obligación directa ni im-
plícita por parte de sus empresas respec-
tivas. Por esta razón, para que el proceso 
concluya con éxito, ambas partes deben 
implicarse totalmente en la misma, apor-
tándose mutuamente valor para que sigan 
interesados en mantener y potenciar la 
relación. No existe la tutela de su propia 
empresa, con autoridad sobre ellos, para 
custodiar y valorar el proceso. También 
esa ausencia del marco de referencia de 
la empresa hace todavía más necesaria la 
“confidencialidad” en la relación, ya que 
las filtraciones de información pueden 
llegar con más facilidad a muchos más 
elementos externos, incluidas las pro-

pias empresas respectivas, que, quizá, en 
ocasiones, se quieran dejar al margen del 
proceso por parte del mentorizado y/o del 
mentor.

  

3. CONCLUSIONES
Los resultados de este trabajo permi-

ten ahondar en el conocimiento del men-
toring inter-organizacional, aportando re-
sultados empíricamente significativos que 
aumenten el grado de conocimiento so-
bre los aspectos relevantes en la relación 
entre el mentorizado y el mentor en los 
procesos de mentoring. Diversos autores 
resaltan la importancia de acortar la dis-
tancia entre la perspectiva teórica y prác-
tica en los programas de mentoring [12 y 
13]; en este sentido, este trabajo contri-
buye a reducir la brecha de conocimiento 
en los programas de mentoring inter-or-
ganizacional. De hecho, la comprensión de 
los aspectos clave de la relación mentor-
mentorizado en los procesos de mentoring 
inter-organizacional es esencial para que 
los coordinadores de programas de men-
toring inter-organizacional puedan des-
plegar mejores propuestas para este tipo 
mentoring en asociaciones profesionales y 
clústeres regionales. 

Mediante este trabajo se ha podido 
complementar la visión de la academia 
sobre los aspectos claves de la relación 
entre mentor y mentorizado con un aná-
lisis empírico a partir de las respuestas de 
139 participantes en proceso de mento-
ring inter-organizacional. Los resultados 
obtenidos permiten observar que carac-
terísticas como la “confianza” entre men-
tor y mentorizado [3] son claves para que 
una relación de mentoring inter-organi-
zacional funcione de forma satisfactoria. 
Además, otros aspectos sugeridos y me-
normente explorados por otros autores de 
la literatura de mentoring para directivos 
y profesionales como el “respeto” la “ho-
nestidad” y la “confidencialidad” [14 y 15] 
son esenciales para una relación de men-
toring inter-organizacional.  Además de la 
“confianza”, ya mencionada, destacan por 
la importancia otorgada por los partici-
pantes en el estudio el “compromiso con 
la relación”, la “comunicación fluida”, la 
“relación abierta y franca”, la “voluntarie-
dad” y la “reciprocidad” [16, 17, y 18].

Como aspectos diferenciales entre los 
colectivos que han practicado ambos tipos 
de mentoring, cabe destacar la mayor ne-
cesidad en el mentoring intra-organiza-
cional de que el mentor y el mentorizado 
conozcan y compartan los objetivos que 
esperan alcanzar con la relación, mientras 
que en un contexto de mentoring inter-
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organizacional parecen más relevantes las 
características que refuerzan y protegen 
tanto la participación como el intercam-
bio voluntario de información y conoci-
miento. Nos referimos concretamente al 
“compromiso mutuo”, la “reciprocidad” y 
la “confidencialidad”.

Finalmente, cabe señalar que esta in-
vestigación es una aproximación explora-
toria sobre la relación mentor-mentoriza-
do en el marco del mentoring inter-orga-
nizacional, que convendría complementar 
con un análisis de las características de 
ambos agentes así como de los resultados 
esperados del proceso. El uso de muestras 
de mayor tamaño y alcance geográfico, 
a la vez representativas, sería altamente 
deseable.  
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