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1. INTRODUCCIÓN
El mentoring es una práctica de de-

sarrollo directivo que, en el campo de la 
ingeniería, puede ayudar a los ingenieros 
a adquirir un mayor conocimiento técnico 
y organizativo, especialmente, en el co-
mienzo de su carrera profesional, gracias 
a la guía de otros ingenieros con mayor 
conocimiento y experiencia, que actúan 
como sus mentores. Así mismo, posibilita 
que estos ingenieros que inician su carrera 
profesional desarrollen de manera guiada 
habilidades y competencias valiosas para 
su futuro profesional. En este sentido, di-
ferentes autores coinciden en señalar que 
el desempeño laboral de aquellos ingenie-
ros que están involucrados en programas 
de mentoring mejora de forma notable [1 
y 2]. 

La razón de esta mejora descansa, por 
una parte, en que los jóvenes ingenieros 
mentados están deseosos de aprender so-
bre la profesión y sobre sus organizacio-
nes y, además, pueden aportar una gran 
cantidad de ideas valiosas para sus men-
tores y para sus empresas. Por otro lado, 
los mentores experimentados se sienten 
satisfechos de traspasar un legado de co-
nocimiento y experiencia a los mentados y 
a las organizaciones para las que trabajan, 
en la confianza de que esa aportación im-
pactará en la vida profesional de sus men-
tados y dejará un poso en sus empresas 
[3 y 4].  

El mentoring es, por lo tanto, una he-
rramienta que posibilita la gestión efec-
tiva del conocimiento técnico, organiza-
tivo y cultural de las organizaciones. El 

entorno competitivo y globalizado en el 
que nos encontramos requiere una cons-
tante gestión del cambio que demanda 
un aprendizaje continuo, la generación de 
conocimiento y su puesta a disposición de 
la organización, a fin de que ésta sea cada 
vez más competitiva. Lógicamente, este 
tipo de procesos de gestión activa de co-
nocimiento requiere imprescindiblemente 
el apoyo de la Alta Dirección de la empre-
sa [5 y 6].  

Desde otra perspectiva, otro de los re-
tos que enfrenta la profesión de ingeniería 
es el de impulsar el acceso de las mujeres 
a esta carrera profesional, notablemente 
masculinizada. A través del mentoring se 
puede facilitar el acceso de las mujeres a 
la profesión de ingeniería, haciéndola más 
atractiva. Así mismo, el mentoring es una 
herramienta que posibilita a las mujeres 
ingenieras una progresión más rápida en 
sus carreras profesionales, aumentando 
además la satisfacción laboral [7]. 

Por consiguiente, el mentoring parece 
ofrecer ventajas importantes para los pro-
fesionales de la ingeniería. 

Hasta la fecha, los escasos estudios 
llevados a cabo dentro del ámbito de la 
ingeniería se han focalizado en dinámi-
cas de mentoring individual e intra-or-
ganizacional, donde existe una relación 
diádica mentor-mentado, siendo ambos 
de la misma organización [8]. Sin embar-
go, hoy en día están surgiendo con fuerza 
otras dinámicas de mentoring diferentes, 
entre las que cabe destacar el mento-
ring inter-organizacional, donde mentor 
y mentado pertenecen a organizaciones 
distintas. Esta práctica es ya una reali-
dad para los profesionales y directivos 
de las distintas ramas del conocimiento 
[9 y 10], y comienza a extenderse entre 
los ingenieros e ingenieras que quieren 
desarrollarse de una forma transversal, 
tanto en competencias como en habili-
dades técnicas. 

En este sentido, los colegios profesio-
nales y de ingeniería, aprovechando su 

capacidad para coordinar mentores, men-
tados y empresas, tienen la oportunidad 
de ofrecer a sus colegiados programas de 
mentoring inter-organizacional que satis-
fagan sus necesidades de desarrollo [11]. 
No obstante, ante la posibilidad de asumir 
el liderazgo de programas de este tipo, se 
les plantean varias preguntas previas, que 
no han sido todavía suficientemente res-
pondidas por la investigación académica, 
entre las que caben señalar: ¿qué ventajas 
reales tiene el relativamente más desco-
nocido mentoring inter-organizacional 
frente al tradicional mentoring intra-
empresarial?, ¿qué elementos son clave 
para que el proceso de mentoring tenga 
éxito y, por consiguiente, deben ser sujeto 
de atención especial?, o ¿qué motivación 
pueden tener las organizaciones para faci-
litar la participación de sus profesionales 
como mentores o mentados en un progra-
ma de mentoring inter-organizacional?.

Este trabajo busca dar respuesta a esas 
preguntas. Para ello, lleva a cabo un estu-
dio de campo con recogida y análisis de 
las opiniones y valoraciones de ingenieros 
e ingenieras con experiencia en procesos 
de mentoring, mediante una encuesta que 
se ha complementado con un Focus Group 
con ingenieros expertos en mentoring. 

El artículo se estructura de la siguien-
te manera: después del capítulo de intro-
ducción presente se detalla la metodolo-
gía empleada en el estudio empírico y, a 
continuación, se exponen los resultados 
en términos de ventajas del mentoring 
inter-organizacional, los elementos que 
determinan la calidad de un proceso de 
mentoring inter-organizacional y los re-
sultados para las organizaciones de un 
proceso de mentoring de este tipo. Se fi-
naliza con las conclusiones que para las 
organizaciones y colegios profesionales de 
ingeniería pueden extraerse de este tra-
bajo, así como sus limitaciones, líneas de 
investigación futura y agradecimientos.

2. METODOLOGÍA
Con la finalidad de obtener la infor-

mación necesaria para dar respuesta a 
las preguntas del presente estudio, se ha 
utilizado una combinación de técnicas 
cuantitativas y cualitativas. La técnica 
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cuantitativa (encuesta) se ha enfocado a: 
la jerarquización de las ventajas del men-
toring inter-organizacional frente al men-
toring intra-organizacional; la valoración 
de los parámetros que definen la calidad 
del proceso de mentoring inter-organiza-
cional; así como a la medición del impacto 
para las organizaciones de los mentados. 
La técnica cualitativa (Focus Group) se ha 
orientado a contrastar con un colectivo 
de ingenieros expertos en mentoring los 
resultados obtenidos en la encuesta, así 
como, a proporcionar explicaciones a los 
mismos desde la perspectiva de los acto-
res implicados. El presente trabajo mues-
tra un enfoque exploratorio para un fe-
nómeno (mentoring inter-organizacional) 
poco conocido. Esta es la razón de que 
la parte cuantitativa o encuesta se haya 
utilizado para poder describir el fenómeno 
y la parte cualitativa (Focus Group) para 
contrastar con ingenieros expertos en 
mentoring los resultados obtenidos en la 
encuesta. 

2.1. ENCUESTA
Durante el mes de mayo de 2017 se 

envió un cuestionario electrónico a una 
selección de 95 ingenieros. Esta muestra 
estaba compuesta por profesionales, en 
su mayoría españoles, que habían partici-
pado previamente en procesos de mento-
ring. Los profesionales fueron identifica-
dos a través de diferentes coordinadores 
de programas de mentoring colaboradores 
con este estudio. En el cuestionario de-
bían valorar las ventajas del mentoring 
inter-organizacional con respecto al tra-
dicional (7 ítems), los aspectos relevantes 
de la calidad de un proceso de mentoring 
inter-organizacional (11 ítems) y los ele-
mentos más importantes relativos al im-
pacto sobre la organización del mentado 
en el mentoring inter-organizacional (18 

ítems). La escala de valoración era de 11 
puntos, siendo sus extremos: 0 “nada re-
levante” y 10 “muy relevante”.  En este 
sentido, interesaba una escala amplia con 
una mayor variación que una escala (1-7) 
o (1-3) puesto que de los contrastes pre-
vios con expertos se esperaba que las va-
loraciones de los factores se agruparan en 
los valores superiores. El cuestionario se 
diseñó a partir de estudios previos de Eby 
& Lockwood, (2005) [1], Allen (2004) [3] 
y Gisbert-Trejo et al (2018a y b) [9 y 11] 
entre otros y, así mismo, fue sometido a la 
validación de un grupo de nueve expertos 
(mentores, mentados y coordinadores de 
programas). Se recibieron 38 respuestas 
completas, lo que supone un grado de res-
puesta del 40% sobre el total de los inge-
nieros identificados.

Sobre la composición de la muestra 
de ingenieros informantes cabe señalar 
que un 13% son mujeres y el resto, hom-
bres. El 50% de las personas integrantes 
en la muestra han sido mentores en el 
último proceso de mentoring en el que 
han participado, un 47% mentados y un 
3% coordinadores de programa. La edad 
media de la muestra es de 47,37 años, 
con 23,03 años de media en experiencia 
laboral. El 66% ha participado en pro-
cesos de mentoring individual, 26% en 
grupal y 8% en mentoring mixto. El 39% 
de los encuestados tiene experiencia en 
mentoring intra-organizacional y el 61% 
en mentoring inter-organizacional. Con 
respecto al perfil demográfico, el 94% de 
la muestra procede de España, el 3% del 
Reino Unido y el 3% restante de Francia. 
Poniendo el foco en los sectores empre-
sariales de la muestra, la composición 
es la siguiente: 39.5% energía, 26.3% 
industria, 13.2% telecomunicaciones y 
software, 10.5% I+D, y 10.5% otros sec-
tores.

2.2 FOCUS GROUP
Con objeto de completar el análi-

sis anterior, el 26 de octubre de 2017 
se llevó a cabo en el Colegio Oficial de 
Ingenieros Industriales de Bilbao una 
dinámica de Focus Group [12] con un 
grupo de ocho mentores ingenieros ex-
perimentados pertenecientes a seis orga-
nizaciones distintas, cuatro de ellos con 
elevada experiencia en mentoring intra-
organizacional y cuatro con experiencia 
en mentoring inter-organizacional. Estos 
mentores expertos, debido a su experien-
cia poseen una visión global y completa 
del proceso de mentoring, y por lo tan-
to, son capaces de valorar tanto desde la 
perspectiva del mentor, como de la del 
mentado las cuestiones clave presenta-
das en este trabajo.

A los expertos se les explicó el ob-
jetivo de la investigación, las diferentes 
tipologías de mentoring alternativo y se 
les expusieron los resultados obtenidos a 
través de la encuesta realizada en mayo 
de 2017 sobre las ventajas del mento-
ring inter-organizacional, la calidad del 
proceso de mentoring y el impacto so-
bre la organización. Los ítems de cada 
uno de los tres elementos de análisis se 
presentaron jerarquizados en función de 
la media de las 38 respuestas recibidas. 
Finalmente, se les pidió que justificasen 
razonadamente, uno a uno y por turnos, 
cada ítem en cuya priorización tenían 
alguna diferencia de opinión. Así mismo, 
por turnos, cada uno de ellos pudo hacer 
comentarios sobre su interpretación de 
los resultados obtenidos.

Sus intervenciones se grabaron, y pos-
teriormente se transcribieron, sintetizaron 
y ordenaron por parte del equipo inves-
tigador. Finalmente, se les remitieron por 
correo electrónico y los expertos las vali-
daron.

Fig. 1: Ventajas del mentoring inter-organizacional con respecto al mentoring tradicional para el colectivo de ingeniería
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3. RESULTADOS
Los siguientes resultados muestran, en 

primer lugar, las ventajas que el mento-
ring inter-organizacional puede aportar al 
colectivo de ingeniería. En segundo lugar, 
revelan los aspectos fundamentales que 
intervienen en la calidad del proceso de 
mentoring inter-organizacional, así como 
el impacto que este tipo de mentoring re-
porta a las organizaciones de los menta-
dos.  

3.1. VENTAJAS DEL MENTORING 
INTER-ORGANIZACIONAL

La muestra del colectivo de 38 inge-
nieros valoró las ventajas del mentoring 
inter-organizacional con respecto al tra-
dicional (7 ítems).  La Figura 1, muestra 
dicha lista de ventajas, presentando el 
promedio y la desviación típica de los re-
sultados obtenidos a partir de la muestra. 

Las opiniones del grupo de expertos 
a través de la dinámica de Focus Group 
corroboran los resultados obtenidos. Los 
expertos confirman que la mayor ventaja 
del mentoring inter-organizacional fren-
te al intra-organizacional o tradicional 
es que “Aporta perspectivas de análisis 
y resolución de problemas diferentes” 
(M=8,27). Por otra parte, señalan que la 
orientación individual de las respuestas de 
los encuestados puede explicar la valora-
ción relativamente baja otorgada al ítem 
“Posibilita la aparición de sinergias entre 
organizaciones que deriven en un menor 
coste de gestión para la organización de-
rivado de la aparición de sinergias entre 
organizaciones” (M=7,11), en el sentido de 
que es la consecuencia menos observable 
directamente por ellos. 

A modo de aclaración comentar que 
todos los datos numéricos sobre valores 
medios, incluidos entre paréntesis, se re-

fieren a las puntuaciones indicadas por el 
colectivo de ingenieros. El grupo experto 
ha valorado estas puntuaciones, pero sin 
indicar una nueva puntuación numérica.

3.2. CALIDAD DEL PROCESO
La calidad del proceso de mentoring 

inter-organizacional viene determinada 
especialmente por aspectos como: “Un 
buen matching”, esto es, emparejamien-
to mentor-mentado acertado (M=8,19), 
“Mentor y mentado tienen roles claros” 
(M= 8,14), y “Mentor y mentado esta-
blecen objetivos claros al principio de la 
relación” (M=8,00). La Figura 2 recoge el 
promedio y la desviación típica de los re-
sultados. 

El grupo de expertos, a través de la 
dinámica de Focus Group, coincide en 
destacar la importancia de acertar en el 
emparejamiento mentor-mentado, y ra-
tifica que “Mentor y mentado tienen los 
objetivos claros” (M=8,00), y que “Men-
tor y mentado tienen los roles claros” 
(M=8,14) son factores de gran relevancia 
de cara al éxito de un proceso de mento-
ring. Se apunta que la importancia asig-
nada a estos dos últimos aspectos, junto 
con “Existe una estructura del programa” 
(M=7,68), podría ser explicada en parte 
también por aspectos culturales, espe-
cialmente en las dimensiones señaladas 
por Hofstede [13] de “distancia al poder” 
y “aversión a la incertidumbre”, relativa-
mente presentes en los profesionales es-
pañoles. No obstante, los expertos resal-
tan que el programa debe tener un hilo 
conductor, pero a la vez reconocen que 
se debe dejar bastante flexibilidad para 
que en el momento que aparezcan cues-
tiones puntuales, éstas puedan ser abor-
dadas entre mentor y mentado. También 
destacan que el programa debe tener una 

duración en el tiempo adecuada para que 
los objetivos mentor-mentado se puedan 
alcanzar. Con respecto al matching el 
grupo participante en la dinámica desta-
ca, además, que el reto como mentor es 
adaptarse a aquellos perfiles con los que 
no se tiene tanto encaje, lo que aporta un 
mayor grado aprendizaje para el mentor 
en la gestión, comprensión y motivación 
de las personas.

Así mismo, en el Focus Group se insiste 
en la importancia que tiene firmar un con-
trato o documento de compromiso men-
tor-mentado antes de que comience la re-
lación de mentoring. En dicho documento 
se establecen, entre otros, los objetivos y 
el calendario de reuniones. En este senti-
do, el grupo remarca que la existencia de 
un “coordinador de programa” (M=6,57) 
es un factor relevante de cara a garanti-
zar la calidad de un proceso de mentoring, 
porque dicho coordinador, entre otras 
responsabilidades, debiera monitorizar la 
relación entre mentor y mentado, y, por 
lo tanto, ser la tercera parte a la que se le 
rinde cuentas desde la firma del contrato. 
Su relativamente baja valoración, junto 
con la del “Soporte financiero del proce-
so” (M=6,03), puede venir derivada de que 
son elementos menos observables por los 
encuestados, pero que cobran gran impor-
tancia cuando son deficientes.

Por último, el grupo de expertos con-
sidera que para que el proceso tenga éxito 
la “Formación previa para el programa de 
mentoring” (M=6,81) debería extenderse 
tanto para mentores como para menta-
dos. El grupo resalta que el mentor debe 
tener ganas de aplicar lo que se aprenda 
en la formación o no ejercerá correcta-
mente su función como mentor; este es 
el primer paso sobre el que se fundamenta 
todo el proceso.

Fig. 2: Aspectos que determinan la calidad del proceso de mentoring inter-organizacional para el colectivo de ingeniería
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3.3. IMPACTO DEL MENTORING EN 
LA ORGANIZACIÓN

El impacto para la organización  
como consecuencia de la participación 
de uno de sus integrantes en un progra-
ma de mentoring inter-organizacional se 
refleja en mayor medida en los factores: 
“Satisfacción en el trabajo” (M=8,42), “La 
organización mejora en el desarrollo del 
talento directivo” (M=8,15),  “Existe ma-
yor involucración en el trabajo” (M=7,88); 
“Mejora de la cualificación de los traba-
jadores” (M=7,88) y “Mejora del conoci-
miento de los empleados así como de la 
transferencia de conocimiento” (M=7,82). 
La Figura 3 representa el promedio y la 
desviación típica de los resultados para la 
organización. 

En comparación con estudios anterio-
res [14 y 15], el colectivo de ingenieros en-
cuestados ha otorgado menor importancia 
a los factores “Se fomenta la creación de 
empleo” (M=5,38) y “Mayor retención de 
talento y menor rotación” (M=6,77).

Esta aparente incoherencia (bajo va-
lor a “retención del talento”, alto valor 
a “satisfacción en el trabajo”) se puede 
explicar desde varias perspectivas. Por un 
lado, la satisfacción en el trabajo es la 
consecuencia del desarrollo de los otros 
factores: desarrollo directivo, involucra-
ción, cualificación, socialización, mejora 
del conocimiento, etc. Por otro lado, los 
aspectos mejor valorados corresponden, 
sobre todo, a mejoras que afectan di-
rectamente a los profesionales, mientras 
que los menos valorados son de carácter 
más organizativo. Finalmente, los exper-
tos apuntan que cuando las mejoras de 
carácter individual (cualificación, cono-
cimiento, etc.) no son correspondidas 
por la organización se puede activar el 
deseo de abandono de la organización, 
por lo que el mentoring no siempre es un 
instrumento adecuado para la retención 
del talento. En este sentido, el grupo de 

expertos consultado sugiere que el men-
toring tradicional aporta un sentimiento 
de pertenencia a la organización que no 
está garantizado en el mentoring inter-
organizacional.

En cualquier caso, el grupo coinci-
de en que “Satisfacción en el trabajo” 
(M=8,42), primer factor del ranking, es 
una consecuencia importante de la satis-
facción interna de la persona, en el sen-
tido de que sí ésta se produce, la persona 
tenderá a permanecer en la organización. 
El grupo identifica que lo anterior tiene 
impacto claro sobre la “Retención del 
talento” (M=6,77) y la “Estabilidad labo-
ral” (M=7,03), dado que la empresa que 
alienta a la asistencia a este tipo de pro-
gramas de mentoring inter-organizacio-
nal envía un mensaje de que se preocupa 
por el desarrollo profesional y personal 
del ingeniero.

En la misma línea, el grupo experto 
considera de gran relevancia el impacto 
del mentoring sobre el “Cambio estratégi-
co de la organización” (M=7,18) dado que, 
gracias al mentoring, se consigue que los 
mentados tengan una mayor visión estra-
tégica y, por tanto, pueden aportar nuevas 
ideas a la estrategia de la organización, 
especialmente, cuando los procesos de re-
flexión estratégica se desarrollan en para-
lelo a los procesos de mentoring.

4. CONCLUSIONES
Este trabajo pone de manifiesto las 

contribuciones que el mentoring inter-or-
ganizacional puede efectuar al colectivo 
de ingenieros y a sus organizaciones, así 
como los elementos clave que garantizan 
la calidad de su desarrollo. 

Los resultados obtenidos en este es-
tudio facilitan el liderazgo en el diseño e 
implantación de programas de mentoring 
inter-organizacional por parte de las en-
tidades que puedan actuar de nexo entre 

mentores, mentados y empresas, como es 
el caso de los colegios profesionales de 
ingeniería.

En este sentido, el mentoring inter-
organizacional puede contribuir a que las 
empresas puedan disponer de empleados 
más satisfechos, cualificados, productivos, 
socializados, comprometidos y con mayor 
apertura y visión estratégica, lo que debe 
redundar en una mejor gestión del talento 
y conocimiento de la organización y, en 
suma, en una mayor competitividad de la 
empresa. 

Los principales retos de los colegios 
profesionales son, por un lado, diseñar 
procesos para alcanzar el emparejamiento 
adecuado mentor-mentado (matching); 
por otro lado, estructurar programas en 
los que ambos puedan desarrollar con 
eficacia su actividad: definición de roles, 
sistemática de definición de objetivos, 
protocolos de reuniones y de resolución 
de problemas, formación de los implica-
dos, monitorización de los procesos, etc. y, 
por último, ser conscientes de las ventajas 
que este tipo de mentoring tiene tam-
bién para las organizaciones, para poder 
transmitírselas con acierto y conseguir su 
necesaria colaboración. En cualquier caso, 
este trabajo no pretende profundizar en 
los elementos de necesarios para el diseño 
y la implementación del mentoring inter-
organizacional, que deberán ser estudia-
dos en próximas contribuciones, partiendo 
de trabajos de otros autores que identifi-
can las mejores prácticas para otros co-
lectivos [16].

Así mismo, otra de las limitaciones 
de este trabajo es no identificar los po-
sibles riesgos que para la organización 
del mentado entrañan los programas de 
mentoring inter-organizacional. Es cierto 
que el mentado que acude al mentoring 
inter-organizacional puede aspirar a una 
carrera cuyas fronteras se extiendan más 
allá de su propia organización [17] y por 

Fig. 3: Impacto para la organización del mentado ingeniero que acude a un proceso de mentoring inter-organizacional
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tanto, pueden existir riesgos como la des-
motivación y eventualmente la salida de 
la organización. La valoración de los ries-
gos que estos programas pueden suponer 
para la organización del mentado debe ser 
objeto de trabajos posteriores.
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