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1. INTRODUCCION

El mentoring es una relacion diadica
entre un profesional senior experimenta-
do (mentor) y otro junior con menos ex-
periencia (mentorizado). Segin algunos
autores, el mentoring aporta al mentori-
zado, por un lado, funciones de carrera,
que son aquellas que permiten obtener
una progresion profesional en la organi-
zacion (patrocinio, visibilidad, coaching,
proteccion y asignaciones de trabajo reta-
doras) y, por otro, funciones psicosociales,
que estan fundamentadas en la confianza
mutua, la intimidad y los lazos interperso-
nales entre mentor y mentorizado (acep-
tacion, confirmacion, consejo, amistad,
proporcion de modelos a seguir) [1].

Hasta la fecha, la practica del mento-
ring se habia focalizado en el mentoring
tradicional, donde mentor y mentorizado
establecen una relacion dentro del ambito
de la misma empresa. Sin embargo, en el
actual entorno cambiante esta surgiendo
una nueva practica de mentoring auspi-
ciada sobre todo por asociaciones y cole-
gios profesionales: el mentoring inter-or-
ganizacional. Esta tipologia de mentoring
alternativo y distinto del tradicional tiene
lugar cuando mentor y mentorizado per-
tenecen a organizaciones distintas [2].

Las ventajas de este tipo de mentoring
inter-organizacional son: dar acceso a las
mejores praxis dentro del campo direc-
tivo; tener acceso potencial a mentores
expertos en distintos ambitos del cono-
cimiento y disciplinas; asi como facilitar
el desarrollo transversal de mentorizado y
mentor [3]. En el caso de los jovenes inge-
nieros e ingenieras el mentor transmite al
mentorizado sus puntos de vista y valores,
a la vez que aclara sus incertidumbres y
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expectativas [4]. Asi mismo, en estos cru-
ciales momentos donde comienza a haber
un descenso de las vocaciones por las ca-
rreras STEM (CTIM en castellano, ciencia,
tecnologia, ingenieria y matematicas) al-
gunos de los autores definen la practica
del mentoring como un elemento que fo-
menta la inclinacion de los jovenes hacia
la profesion de la ingenieria [5].

La figura del mentor es crucial para
que el proceso de mentoring inter-organi-
zacional sea exitoso [6]. Sin embargo, son
escasos los trabajos que se han centrado en
los resultados obtenidos por el mentor gra-
cias a las dinamicas de mentoring. Algu-
nos autores destacan que los mentores que
participan en procesos de mentoring intra-
organizativo experimentan mayores pro-
mociones y salarios [7], otros destacan que
los mentores ganan en compromiso con la
organizacion y mayor rendimiento [8]; por
ultimo, algunos autores afirman que los
mentores obtienen gratificacion personal
y mejora en sus habilidades directivas [9].

Ademas, hasta la fecha, todos los tra-
bajos de investigacion se han centrado en
los resultados para los mentores que aun
se encuentran en ejercicio de la profesion.
En la practica del mentoring inter-orga-
nizacional, un porcentaje relevante del
equipo de mentores pueden ser profesio-
nales retirados. De hecho, en una reciente
encuesta del Colegio Oficial de Ingenieros
Industriales de Vizcaya (COIIB) para el
lanzamiento de su programa de mentoring
inter-organizacional, se revelé que el 33
por ciento de los mentores expertos esta-
ban ya retirados de la ingenieria en activo.

Asi mismo, no existe hasta la fecha
ninguna revision sistematica de los posi-
bles resultados para los mentores en los
procesos de mentoring, y por anadidura,
en los procesos de mentoring inter-orga-
nizacional. Por lo tanto, parece relevante
llevar a cabo un estudio exploratorio de
los resultados para los mentores en las
dinamicas de mentoring inter-organiza-
cional y estudiar ademas si los resultados
mas relevantes afectan tanto a los men-
tores en activo como a los retirados del
ejercicio de la profesion.

Por otro lado, algunos autores sostie-
nen que los mentorizados que acuden a
dinamicas de mentoring extra-organiza-
cional lo hacen para ser mejores profesio-
nales en el momento actual pero también
para, posiblemente, progresar dentro o
fuera de la organizacion a futuro [10]. Las
asociaciones, y mas concretamente los co-
legios profesionales de ingenieria, ofrecen
a priori unas condiciones excelentes para
ser una referencia solvente en el impulso
de este tipo de programas de mentoring
inter-organizacional, ofreciendo tanto a
mentores como a mentorizados unos re-
sultados del proceso de mentoring que
pocas practicas de desarrollo directivo son
capaces de aportar. No obstante, para pro-
poner una vision completa con respecto a
lo que el mentoring inter-organizacional
es capaz de ofrecer a los intervinientes, es
necesario avanzar en la investigacion de
este fendomeno contestando a las siguien-
tes cuestiones: scuales son los resultados
para los mentores derivados de los proce-
sos de mentoring inter-organizacional?,
¢son los resultados principales de este tipo
de dinamicas extrapolables a los mento-
res en el ejercicio de su profesion y a los
mentores retirados?, Por otro lado, ¢qué
beneficios pueden percibir los directores
de RR.HH. de pequenas y medianas em-
presas que no disponen de programas de
mentoring de forma interna y, en conse-
cuencia, alentar a sus profesionales para
que participen en este tipo de practicas
extra-organizativas?

La presente investigacion tiene por
objetivo responder a las preguntas ante-
riormente mencionadas. En este sentido,
se ha llevado a cabo un analisis explora-
torio basado en las opiniones de expertos
en procesos de mentoring mediante un
estudio Delphi que se ha enriquecido con
un Focus Group con expertos mentores en
mentoring inter-organizacional y coordi-
nadores de programas de mentoring inter-
organizacional.

El presente articulo tiene la siguiente
estructura: tras el apartado de introduc-
cion se relata la metodologia efectuada,
consistente en una revision bibliografica
en profundidad, que sirve de base para el
estudio empirico de los resultados para
los mentores en el mentoring inter-orga-
nizacional. A continuacion, se destacan
las conclusiones que pueden derivarse de
este trabajo y que son relevantes para los
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intervinientes en procesos de mentoring
inter-organizacional, mentores, coordina-
dores de programa y las propias asociacio-
nes profesionales. Se finaliza con los agra-
decimientos al grupo de expertos que esta
apoyando este proyecto de investigacion
sobre el mentoring inter-organizacional.

2. METODOLOGIA

A fin de responder a los objetivos de la
presente investigacion se ha combinado la
revision bibliografica con el método Del-
phi Hibrido, de cara a cuantificar y jerar-
quizar los resultados que para el mentor
tienen los procesos de mentoring inter-
organizacional.

Cabe resefar que la presente es una
investigacion exploratoria en el ambito
del mentoring inter-organizacional que
es per se un fenémeno poco explorado. Es
por esto que el método Delphi se ha utili-
zado para describir la parte del fendmeno
correspondiente a los resultados para el
mentor derivados de este tipo de procesos.

2.1. REVISION BIBLIOGRAFICA

Entre noviembre de 2016 y mayo de
2017 se llevé a cabo una exhaustiva revi-
sion bibliografica [11], comenzando por la
delimitacion del ambito de investigacion:
identificacion de todos aquellos articulos
dentro del mentoring para directivos y
profesionales (mentoring formal, informal,
tradicional, intra-organizacional, grupal,
etc.) que determinasen los resultados
relevantes para el mentor. Las bases de
datos utilizadas fueron SCOPUS y Web of
Science (WOS). El criterio utilizado fue el
de seleccionar aquellos articulos con mas
de dos citaciones por afio o mas de 30 ci-
taciones en total. Ademas, se analizaron
todos los articulos que identificasen resul-
tados para el mentor entre los afios 2008-
2017. En total se revisaron 80 articulos en
mentoring para directivos y profesiona-
les que establecian 13 resultados para el
mentor. Siendo 6 los resultados identifica-
dos de trabajos conceptuales y otros 7 los
que derivan de trabajos empiricos.

La Tabla 1 muestra el nimero de ar-
ticulos analizados por revista y por pais
de procedencia. Con respecto al origen de
las publicaciones analizadas existe una
clara supremacia de las revistas anglosa-
jonas. El 67,5% corresponde a articulos
publicados entre los afios 2008-2017 vy el
32,5% a articulos publicados entre 1984 y
2007. Se observa que este topico ha sido
especialmente tratado en tres prestigiosas
publicaciones estadounidenses como son:
Journal of Vocational Behavior, como cla-
ro lider en el tratamiento de este tépico;
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Journal of Vocational Behavior EE.UU. 10
Journal of Applied Psychology EE.UU. 5
Journal of Management EE.UU. 4
International Journal of Human Resource Management REINO UNIDO 3
Industrial and Commercial Training REINO UNIDO 3
Group & Organization Management EE.UU. 3
Journal of Career Development EE.UU. 3
Indian Journal of Science and Technology INDIA 2
Career Development International REINO UNIDO 2
Academy of Entrepreneurship Journal EE.UU. 2
Mentoring & Tutoring EE.UU. 2
Personnel Psychology EE.UU. 2
International Entrepreneurship and Management Journal ALEMANIA 1
Journal of Technology Management and Innovation CHILE 1
Pratiques Psychologiques FRANCIA 1
Otras Revistas de Holanda con sdlo un articulo HOLANDA 2
Otras Revistas de Reino Unido con sdlo un articulo REINO UNIDO 14
Otras Revistas de EE.UU. con solo un articulo EE.UU. 20

Tabla 1: Revisidn bibliogrdfica. Numero de articulos revisados por revista y procedencia

y, en menor medida, Journal of Applied
Psychology y Journal of Management.

2.2. DELPHI HiBRIDO

De cara a jerarquizar los resultados
para el mentor previamente identificados
en la revision bibliografica, se recurrio a al
método de Delphi Hibrido [12], que es un
método que combina varios métodos cua-
litativos y cuantitativos reconocidos por la
comunidad cientifica (Focus Group, Grupo
Nominal, Delphi y encuesta). El método
Delphi Hibrido es una poderosa herramien-
ta, puesto que disminuye las limitaciones
individuales de cada una de las técnicas
anteriormente mencionadas, aportando las
potencialidades de combinarlas todas jun-
tas. Ademas, de cara a contrastar el obje-
to de esta investigacion, se recurrié a una
nutrida muestra de mentores experimen-
tados en mentoring inter-organizacional y
coordinadores de programa pertenecientes
a 11 organizaciones y asociaciones profe-
sionales en Espafia que colaboran en este
proyecto de investigacion.

A comienzos de mayo de 2017 se pre-
sento al grupo de expertos la revision bi-
bliografica de cara a trabajar los resulta-
dos para el mentor en un proceso de men-
toring inter-organizacional. En la reunion
se llevd a cabo la Técnica de Grupo Nomi-
nal [13 y 14] en la cual pedimos a nues-
tros expertos que identificaran individual-
mente nuevos resultados para el mentor,
si bien no se identificaron mas resultados
para el mentor en esa etapa. Ademas, pre-
sentamos el cuestionario a los expertos

que lo aprobaron y aceptaron enviarlo a
sus contactos. El cuestionario incluia los
13 resultados previamente identificados
en el analisis de la literatura e instaba a
los encuestados a que los clasificaran te-
niendo en cuenta la relevancia para un
proceso de mentoring inter-organizacio-
nal. También se pedia a los encuestados
que identificaran cualquier otro resultado
relevante para el mentor en un proceso de
mentoring inter-organizacional exitoso.

Inmediatamente después de la sesion
con el grupo de expertos, se introdujo el
cuestionario en un conocido sitio web
para realizar encuestas en linea. Nuestro
grupo de expertos envi6 el enlace a sus
contactos: en total, 190 experimentados
mentores. El enlace a la encuesta se envio
el 23 de mayo de 2017. Los encuestados
tuvieron que clasificar cada item en una
escala de 11 puntos (0. Nada relevante 10.
Muy relevante) de acuerdo a su vision del
mentoring inter-organizacional.

El 25 de junio de 2017 se cerrd la
encuesta con 62 respuestas completas
de mentores, lo que representa una tasa
de respuesta del 32,6% sobre el nimero
total de personas contactadas. De este
grupo, 45% eran mujeres y 55% hombres.
La muestra era diversa y representaba a 5
sectores diferentes: 16,1% de profesiona-
les que trabajaban en auditoria y consul-
toria, 12,9 % en energia, 9,7% en banca
y seguros, 9,7% en investigacion y desa-
rrollo, 8,1% en industria y 43,5% en otros
sectores diferentes. La experiencia media
de los mentores era de 27,40 afos, regis-
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REVISION BIBLIOGRAFICA: RESULTADOS PARA EL MENTOR
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Fig. 1: Resultados para el mentor en el mentoring profesional y directivo. Revision bibliogrdfica
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Fig. 2. Resultados para el mentor derivados del mentoring inter-organizacional

trandose una media de 2,9 participaciones
en procesos de mentoring. Con respecto
al nivel en la organizacion, un 9,7% eran
mandos inferiores, 22,6% mandos inter-
medios, 45,2% directores/as generales y
CEO, 3,2% miembros del consejo de admi-
nistracion y 19,3% otros. Con respecto al
perfil demografico, el 96,8% de la muestra
realizd procesos de mentoring en Espaia,
el 1,6% en el Reino Unido y el 1,6% res-
tante en Francia. Ningun experto men-
tor identificd nuevos resultados para los
mentores derivados del mentoring inter-
organizacional.

El 28 de junio de 2017 se volvia a en-
viar el cuestionario a los 62 expertos uti-
lizando el método Delphi. Delphi es una
metodologia flexible que puede aplicar-
se a diferentes contextos en los que las
aportaciones de los expertos son la mejor
fuente para comprender un fendmeno. El
método Delphi permite la iteracion ya que
es obligatorio que los expertos tengan que
responder al menos dos veces a la misma
pregunta. La sequnda vez se les permitio
a los 62 expertos ver el promedio del gru-
po en cada respuesta y se les pidio que
explicitasen si cambiaban de criterio con
respecto a sus primeras puntuaciones. El
objetivo de Delphi es lograr una respuesta
grupal de mayor calidad y un mayor con-
senso al final del proceso. El 4 de septiem-
bre de 2017 se cerrd la sequnda ronda de
la Delphi recogiendo las aportaciones de
nuestros 62 expertos en mentoring.
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3. RESULTADOS

En ese apartado se muestra, prime-
ramente, el andlisis bibliografico sobre
mentoring para directivos y profesiona-
les para, seguidamente, determinar los
resultados que para el mentor se pueden
derivar de un proceso de mentoring inter-
organizacional.

3.1. ANALISIS BIBLIOGRAFICO:
RESULTADOS PARA EL MENTOR

Como resultado del andlisis biblio-
grafico sobre mentoring para directivos
y profesionales se identificaron hasta 13
resultados diferentes para el mentor. La
Figura 1 muestra la frecuencia en la que
dichos resultados aparecen en la revision
de la bibliografia.

Como puede observarse en la Figura
1, los resultados mas destacados para el
mentor, de acuerdo con la revision biblio-
grafica efectuada sobre mentoring para
profesionales y directivos, son la “satis-
faccion interna”, el "reconocimiento” de
compafieros, sociedad y otros mentoriza-
dos", el desarrollo de “nuevas capacida-
des y habilidades" y la "mejora del ren-
dimiento”. Del analisis de la bibliografia
puede observarse claramente que todos
los resultados altamente importantes
para el mentor desde el punto de vista de
la bibliografia son aplicables tanto para
mentores en activo como para mentores
retirados del ejercicio profesional.

3.2. RESULTADOS PARA EL
MENTOR DERIVADOS DEL MENTORING
INTER-ORGANIZACIONAL

La muestra de 62 expertos mentores
valoraron de acuerdo a sus experiencias
los resultados para el mentor que se ob-
tienen a través de los procesos de men-
toring inter-organizacional. La Figura 2
muestra los resultados para el mentor
obtenidos a través de la metodologia
Delphi Hibrido.

Como puede observarse en la Figura
2, los resultados mas destacados para el
mentor en las dinamicas de mentoring
inter-organizacional que arroja el anali-
sis Delphi son la "satisfaccion interna”,
el "aprendizaje del mentorizado”, “el de-
sarrollo de nuevas capacidades y habili-
dades" y la “satisfaccion con su propio
trabajo”.  Asi mismo, de los resultados
cuantitativos se deriva que casi todos los
resultados mas importantes para el men-
tor en la practica del mentoring inter-
organizacional son aplicables tanto para
mentores en activo como para mentores
retirados, excepto la "satisfacciéon con su
trabajo”

En la muestra presentada el colecti-
vo de mentores jubilados representaba el
13% del total. Se han llevado a cabo dis-
tintas pruebas no paramétricas para anali-
zar las diferencias entre los dos colectivos
(Brown-Forsythe, U de Mann-Whitney,
Kolmogorov-Smirnov vy  Kruskal-Wallis
y prueba de la mediana). La unica dife-
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rencia la aportaba el analisis de Brown-
Forsythe, que permitié comprobar que los
mentores jubilados dan una mayor impor-
tancia como resultado para el mentor al
“mayor compromiso con la organizacion”
(Mentores-Jubilados = 7,83; Mentores-
No jubilados = 6,67 ; Brown-Forsythe =
7,745, p<0,05).

A la luz de estos resultados, y de los
obtenidos del analisis Delphi podriamos
afirmar que los resultados para el mentor
tienen una gran relevancia independien-
temente del estatus laboral del mentor.

Por otro lado la Figura 3 muestra una
comparativa entre la relevancia de los re-
sultados para el mentor en el mentoring
inter-organizacional otorgados a través
del Delphi y aquellos derivados de la revi-
sion bibliografica

Puede comprobarse que en ambos ca-
sos la "satisfaccion interna” para el men-
tor es el resultado principal; asi mismo,
la academia y los expertos coinciden en
que un resultado relevante consiste en
que gracias al mentoring inter-organiza-
cional el mentor "adquiere nuevas capa-
cidades y habilidades". Por otro lado, la
opinion de nuestra muestra de expertos
mentores determina a través del Delphi
que existen otros dos resultados impor-
tantes para los mentores derivados del
mentoring inter-organizacional y que
hasta ahora han sido poco explorados
por la academia; a saber: que el “men-
tor aprende del mentorizado” y que “el
mentor gana satisfaccion con respecto a
su propio trabajo". Estos dos resultados
deberian ser objeto de mayor analisis en
trabajos posteriores.

4. CONCLUSIONES

La presente investigacion ayuda a pro-
fundizar en la practica del mentoring inter-
organizacional, resaltando de forma empiri-
ca los resultados que ésta puede tener para
los mentores. Los resultados del presente
trabajo dotan de herramientas utiles a los
coordinadores de programa del mentoring
inter-organizacional, para el disefio e im-
plementacion de este tipo de programas,
asi como para la formacion y captacion de
mentores. Asi mismo, contribuyen al lide-
razgo de las asociaciones profesionales y
especificamente a los colegios de ingenieria
en la puesta en practica de programas de
mentoring de cara a legitimar a estas aso-
ciaciones como prestadoras de servicios de
valor afiadido a sus asociados.

Ademas, el conocimiento de los resul-
tados que para los mentores tienen las di-
namicas de mentoring inter-organizacional
representa una clave importante para el em-
parejamiento entre mentor y mentorizado
(también conocido como matching) y ayuda
en la seleccion de mentores y mentorizados.

Los resultados del estudio son intere-
santes y arrojan luz sobre un aspecto no
estudiado hasta la fecha en el ambito del
mentoring inter-organizacional y es la in-
clusion en el analisis del estatus laboral
del mentor (jubilado o en el ejercicio de
la profesion). Asi mismo, estan en la linea
de trabajos anteriores que afirman que la
participacion en programas de mentoring
por parte de los mentores es una expe-
riencia gratificante que genera satisfac-
cion interna y generatividad [15 y 16],
rejuvenecimiento profesional y puesta al
dia en nuevas practicas [17 y 18]. Estos
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resultados cobran alin mas relevancia en
el mentoring inter-organizacional.

Ante la escasez de trabajos que se en-
foquen en los resultados para el mentor
derivados de procesos de mentoring inter-
organizacional, el presente trabajo aporta
una completa revision bibliografica y un
analisis empirico que aumenta el grado de
conocimiento sobre aspectos relevantes del
proceso de mentoring inter-organizacional.
Asi mismo, el analisis bibliografico revela
que seis de los 13 resultados del mentor
considerados son s6lo de naturaleza ex-
ploratoria: "satisfaccion interna”, “recono-
cimiento”, "rejuvenecimiento”, "creacion
de una red de influencia”, "mejora en la
comprension de la organizacion” y “mejora
de la capacidad de liderazgo” Sin embar-
go, la presente investigacion cuantifica y
jerarquiza gracias al método Delphi Hi-
brido, todos y cada uno de los resultados
para el mentor derivados del mentoring
inter-organizacional. Esta aportacién es de
gran importancia tanto para la academia
como para los coordinadores de programa
y mentores que participen en este tipo de
procesos de mentoring inter-organizacio-
nal, ya que, ademas, determina el grado de
importancia que tienen dichos resultados
para los mentores.

El presente trabajo introduce algunas
claves que pueden tener su relevancia a
la hora de implementar programas de
mentoring inter-organizacional, un tipo
de mentoring alternativo que hasta la fe-
cha no habia sido estudiado por la aca-
demia de una forma amplia pero que, sin
embargo, se esta desarrollando cada vez
mas a través de las asociaciones profe-
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sociedad, de mentados...). Mejora la reputacion del mentor

12 | Creacion de una red de influencia para el mentor 6,60 10 | El mentor adquiere mayor compromiso con la organizacion |4

13 | Mejora profesional - promocion del mentor 6,00 5 | Mejora de la capacidad de liderazgo del mentor 3

Fig. 3: Comparativa de resultados para el mentor derivada del mentoring inter-organizacional vs. relevancia otorgada por la academia (mentoring profesional y directivo)
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sionales [19]. En este sentido existen al-
gunos trabajos que exploran las ventajas
que este tipo de mentoring inter-organi-
zacional tiene con respecto al mentoring
tradicional, siendo una de las ventajas la
posibilidad de que el mentorizado tenga
acceso a una mayor red de mentores de
diversas culturas y areas de experiencia
que le aporten diferentes perspectivas con
respecto al analisis y la resolucion de pro-
blemas [20].

Los analisis exploratorios realizados
permiten comprobar que las puntuaciones
de estos mentores jubilados no se alejan de
las de los mentores en activo. Para algunos
resultados las puntuaciones de los mento-
res jubilados estan ligeramente por encima,
es el caso de: la "satisfaccion interna”; el
“reconocimiento”; el “rejuvenecimiento
profesional del mentor"; el "mayor com-
promiso con la organizacion”; la "mejora de
su rendimiento”; y "una mayor satisfaccion
en el trabajo”. En otros resultados las pun-
tuaciones de los mentores jubilados estan
por debajo de las de sus compaferos men-
tores no jubilados, como por ejemplo en: la
“creacion de una red de influencia para el
mentor”; el “aprendizaje- el mentor apren-
de del mentado”; el "desarrollo de nuevas
capacidades” la "mejora de la capacidad de
liderazgo"; y la "mejora de la comprension
de su propia organizacion”. Si bien sélo ha
podido observarse una diferencia significa-
tiva en el resultado referente a un "mayor
compromiso con la organizacion”. En resu-
men, consideramos que los resultados para
el mentor tienen una gran relevancia, in-
dependientemente del estatus laboral del
mentor.

En este sentido, este trabajo no deja
de ser un trabajo exploratorio y futuros
trabajos deberian corroborar con una
muestra de mayor tamafo las diferencias
significativas entre colectivos de mento-
res jubilados y no jubilados en relacion a
los resultados obtenidos en el mentoring
inter-organizacional.  Ademas, futuros
trabajos deberian explorar las diferencias
existentes en los resultados del mentor
comparando el mentoring tradicional y el
inter-organizacional. Asi mismo, deberia
estudiarse mediante un estudio longitu-
dinal si existe una variacion en los resul-
tados de ambos colectivos a medida que
realizan mas procesos de mentoring.
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