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1. INTRODUCCION

El mentoring es una practica orien-
tada al desarrollo personal y profesional
que implica una relacion diadica entre
una persona con experiencia (el mentor)
y una persona menos experimentada (el
mentado), en la que el primero proporcio-
na al segundo orientacion y apoyo. En in-
genieria, los profesionales han empleado
el mentoring principalmente para adqui-
rir mayor conocimiento sobre la carrera
profesional, traspasar los conocimientos
técnicos del mentor al mentado, entender
mejor sus organizaciones y desarrollar ha-
bilidades transversales, fundamentalmen-
te por imitacion de sus mentores. En pai-
ses anglosajones, los programas de men-
toring formal llevan un recorrido superior
a 20 afos. En nuestro entorno cercano,
en cambio, esta tendencia ha comenzado
recientemente y numerosas organizacio-
nes, preferentemente multinacionales,
estan ya implantando programas de men-
toring formal. Los resultados observados
muestran que gracias a estos programas
los empleados tienen menor intencion de
abandonar la empresa, y también se ob-
serva un incremento de la satisfaccion en
el trabajo [1].

Centrandonos en los ingenieros, varios
aspectos son fundamentales en su carrera
profesional: el desarrollo de conocimien-
tos especificos a través de la gestion del
conocimiento [2], el desarrollo de com-
petencias clave como, por ejemplo, la ca-
pacidad de motivar, el trabajo en equipo,
la escucha, la comunicacion eficaz y el
liderazgo [3], asi como la orientacion a
resultados, la adaptabilidad y la iniciativa.
El mentoring ayuda a la adquisicion de

estos conocimientos y capacidades, pero
adicionalmente aporta mucho mas. Apor-
ta, por un lado, funciones de carrera, es
decir, aquellas que permiten obtener una
progresion profesional en la organizacion
(patrocinio, visibilidad, coaching, protec-
cion y asignaciones de trabajo retadoras)
Yy, por otro lado, funciones psicosociales,
fundamentadas en la confianza mutua y
los lazos interpersonales, que mejoran el
crecimiento profesional y personal del
mentado, incrementando su valia y efica-
cia personales (aceptacion, confirmacion,
consejo, amistad y proporcion de modelos
a sequir) [4].

A partir de las definiciones proporcio-
nadas por la academia, se puede concluir
que el mentoring, en su perspectiva tradi-
cional, es una relacion diadica, uno a uno,
que normalmente ocurre dentro de la mis-
ma organizacion, en la que un mentor y
un mentado participan y se comprometen
para que el mentor experimentado brinde
orientacién y apoyo al mentado. Sin em-
bargo, en los Ultimos tiempos estan apa-
reciendo nuevas formas de mentoring al-
ternativo [5]. Las organizaciones cambian
rapidamente y sus profesionales requie-
ren, cada vez mas, del desarrollo de ac-
tividades extra-organizativas, tales como
formar parte de asociaciones profesiona-
les, con el fin de comprender y adquirir
recursos y capacidades para hacer frente
a un entorno en constante evolucién. Es
ahi donde los colegios profesionales pue-
den jugar un papel determinante a través
del mentoring inter-organizacional, bien
individual o bien grupal. Los colegios de
ingenieria estan en una situacion 6ptima
para canalizar las necesidades de desarro-
llo de sus colegiados. Por tanto, pueden
organizar y liderar programas que iden-
tifiquen potenciales mentores y menta-
dos, parearlos individual o grupalmente
en funcion de sus intereses y capacidades
respectivas. El editorial "¢Y llegd el re-
tiro?" [6] ya plantea que la practica del
mentoring puede suponer un elemento
clave para ayudar a la transicion de los
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nuevos profesionales desde la universidad
a la empresa, asi como a la mejora per-
sonal y profesional de los ingenieros en
ejercicio. Asi mismo, aquellos ingenieros
cerca del retiro, o jubilados activos, tienen
mucho que aportar por su amplia expe-
riencia y pueden constituir una base fun-
damental de mentores para los colegios
profesionales. De esta forma, los colegios
podrian ampliar su oferta a los colegiados
mediante actividades que desarrollen sus
capacidades transversales y competencias
personales. El mentoring alternativo es
una forma de lograrlo; en este sentido, el
presente trabajo propone pautas a sequir,
relacionadas con nuevas formas de men-
toring inter-organizacional que podrian
ser implantadas a través de los colegios
de ingenieria.

El' mentoring individual inter-orga-
nizacional es una dindmica que ocurre
normalmente fuera de la organizacion del
mentado, entre un mentor y un mentado
que no pertenecen a la misma empresa.
El mentoring individual inter-organiza-
cional en asociaciones profesionales re-
quiere que la asociacion disponga de un
programa sistematico donde se seleccio-
nan mentores adecuados para los menta-
dos, dentro de un proceso de mentoring
individual mentor-mentado. En estos pro-
gramas el proceso de matching, o de defi-
niciéon de pares entre mentor y mentado,
es fundamental para que la dinamica de
mentoring tenga éxito. Asi mismo, debe
prestarse especial atencion a la sistemati-
ca del proceso de mentoring. Se requiere
una relacion formal, donde exista un pro-
grama y una estructura de seguimiento.

El mentoring grupal inter-organiza-
cional se da cuando uno o varios mento-
res interactian con un grupo de menta-
dos fuera de la organizacion. El mentoring
grupal en asociaciones profesionales tiene
lugar cuando una asociacién profesional
mentoriza en grupo a mentados, poniendo
a su disposicion mentores cualificados y,
por ejemplo, construyendo redes sociales.
Este mentoring grupal incluye relaciones
y procesos que apoyan el desarrollo pro-
fesional de sus miembros, favoreciendo la
generacion de modelos de referencia, el
sentido de pertenencia, el trabajo en red
y el apoyo psicosocial.

Estas practicas de mentoring inter-
organizacional, bien individual, bien gru-
pal, ya estan siendo implantadas en otros
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colegios profesionales de Espafia, con muy
buenos resultados. Destacan, en este sen-
tido, las experiencias del Colegio Vasco de
Economistas (www.ekonomistak.eus), con
ya siete ediciones finalizadas, del Colegio
de Ingenieros de Caminos, Obras y Puertos
de la Comunidad Valenciana (cuatro edi-
ciones), o el de Andalucia (dos ediciones).
Asi mismo, la Real Academia de la Inge-
nieria de Espafia y la Asociacion Espafiola
de Ejecutivas y Consejeras han clausura-
do la primera edicion de su programa de
mentoring, especificamente dedicado a
superar la brecha de género en el sector
de la ingenieria.

Otra experiencia exitosa en este
campo es la asociacion AHALBIDETU
(https://www.ahalbidetu.org/) que, utili-
zando el mentoring grupal y las entre-
vistas personales, facilita la mejora de
las competencias utilizando como herra-
mienta la elaboracién de un plan de em-
presa. Las competencias que se trabajan
entre otras son: el liderazgo, la toma de
decisiones, el trabajo en equipo, la co-
municacion empresarial, la orientacién a
resultados, etc.

Otra oportunidad dentro de la practi-
ca del mentoring inter-organizacional es
la practica del mentoring inverso, donde
un joven mentor orienta a un mentado de
mayor edad a través de varios campos,
que pueden incluir desde las nuevas tec-
nologias hasta el conocimiento organiza-
tivo de las bases de la organizacién donde
se encuentra el mentor. De esta forma el
mentado, que en general es una persona
senior, adquiere una perspectiva nueva y
fresca de la profesion a través de su joven
mentor.

Por consiguiente, la practica del men-
toring puede dotar de una mayor cualifi-
cacion y empleabilidad a los profesionales
de la ingenieria, y de mayor competitivi-
dad a sus empresas. Por este motivo, se-
ria recomendable que la sistematizacion
de dicha practica llegase a través de los
colegios profesionales al mayor nume-
ro de ingenieros e ingenieras posible. En
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este sentido, huelga decir que los colegios
profesionales pueden jugar un papel fun-
damental en la implantacion y difusion de
esta practica.

El presente articulo aborda esta nece-
sidad, con el fin de facilitar la implanta-
cion del mentoring en los colegios profe-
sionales. En este sentido, presenta una se-
rie de recomendaciones para el desarrollo
eficaz del proceso de mentoring, poniendo
especial atencion en el matching, ya que
tiene una importancia singular en el éxito
del proceso global. Estas directrices han
sido extraidas de una revisién exhaustiva
de la literatura académica y de la opinién
y conocimiento de profesionales con ex-
periencia en la organizacion de programas
de mentoring inter-organizacional.

Con esta finalidad, el resto de este ar-
ticulo se estructura de la siguiente mane-
ra: exposicion de la metodologia seguida
para la consecucion de los objetivos pro-
puestos, tanto en su vertiente de revision
sistematica de la literatura como en la de
entrevistas a expertos; presentacion de re-
sultados, donde se exponen las principales
directrices para llevar a cabo un proceso
de mentoring inter-organizacional eficaz
y donde se destacan las claves del subpro-
ceso de matching. Finalmente el capitulo
de conclusiones incorpora las principales
contribuciones del articulo y las lineas fu-
turas de investigacion abiertas.

2. METODOLOGIA

Para abordar los objetivos de este es-
tudio se ha llevado a cabo una revision
bibliografica y un andlisis cualitativo,
consistente en entrevistas a un panel de
expertos, para posteriormente presentar
los resultados.

2.1. REVISION DE LA LITERATURA

Con el fin de identificar los articulos
que traten la implantacion de progra-
mas de mentoring para profesionales de
ingenieria se ha realizado una revision
sistematica (systematic review) de la li-
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Fig. 1: Distribucion anual de articulos sobre mentoring en ingenieria (bases WOS y SCOPUS)
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teratura académica [7]. Para ello, se ha
comenzado por la delimitaciéon del pro-
blema (estado del arte del mentoring en
ingenieria). Se ha procedido a la identifi-
cacion de trabajos relevantes a través de
las bases de datos Web of Science (WQOS) y
SCOPUS, en una busqueda a través de una
combinaciéon booleana con las palabras
clave "mentor" o "mentoring " y "formal”
0 “protegido" 0 "mentado” e “ingeniero” e
“ingenieria”. A continuacidn, se han cruza-
do los resultados de ambas bases de datos
de cara a excluir los articulos repetidos. La
calidad de las referencias se ha identifi-
cado a través de los articulos mas citados
de todos los tiempos. Esta busqueda ha
arrojado un saldo de 46 articulos publi-
cados entre 1994 y 2017, de los que 26 se
han publicado entre 2007 y 2017, lo que
representa un 56,5% del total.

En cuanto a los resultados de la bus-
queda, por tematicas, los articulos se re-
fieren a programas de mentoring duran-
te los estudios (52,2%), en la transicion
entre la universidad a la empresa (21,7%)
y durante la carrera profesional (26,1%).
La revision de las publicaciones de los
ultimos 10 afos sugiere la existencia de
un auge de la practica del mentoring en
ingenieria a nivel mundial y un interés
creciente de esta practica en la transicion
de la escuela de ingenieria a la empresa y
durante la carrera profesional.

Se ha realizado, ademas, una busqueda
especifica sobre el proceso de matching,
dada la influencia destacada que tiene el
acierto en esta accion en el buen desarro-
llo del proceso de mentoring. Se han utili-
zado de nuevo las bases de datos WOS y
SCOPUS para identificar aquellos articulos
relevantes que analicen el matching. Se
han considerado como palabras clave las
de "mentor” o "mentoring "y “matching" o
“protegido” o "mentado” y se han excluido
los articulos repetidos. Se han obtenido 37
articulos publicados entre 1984 y 2017, de
los que 29 lo han sido entre 2007 y 2017
(un 78,3% del total). Esta busqueda se ha
completado con 6 articulos divulgativos
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Fig. 2: Distribucion anual de articulos sobre el proceso de matching en mentoring (bases WOS y SCOPUS)

sobre el proceso de matching en mento-
ring, para incorporar los debates profesio-
nales contemporaneos en este campo.

De todos los articulos publicados por la
academia so6lo uno trata especificamente
el proceso de matching en ingenieria.

2.2. ENTREVISTAS CON EXPERTOS

En total se realizaron 9 entrevistas in-
dividuales semiestructuradas con expertos
mentores o coordinadores de procesos de
mentoring, expertos en mentoring inter-
organizacional. Las entrevistas se Ilevaron
a cabo entre octubre de 2016 y enero de
2017. Dichas entrevistas tenian como fi-
nalidad principal determinar los aspectos
clave que deben tenerse en cuenta en un
proceso de mentoring inter-organizacio-
nal entre mentor y mentado y detectar las
mejores practicas. A los expertos se les so-
licitaba que, de acuerdo a su experiencia,
mencionaran los aspectos mas relevantes
para el desarrollo satisfactorio de un pro-
ceso de mentoring inter-organizacional.

La duracion media por entrevista se-
miestructurada fue de dos horas. Cada en-
trevista se recogidé por escrito en un infor-
me. Se plantearon preguntas tanto abiertas
("defina por favor los aspectos clave para
un proceso de mentoring”; “enumere los re-
sultados mas destacables del proceso para
el mentado") como cerradas (“;nimero de
mentores y mentados en su programas?”;
"sexiste un coordinador?”; "¢duracion media
de cada sesion de mentoring?").

3. RESULTADOS

A través de las entrevistas individuales
realizadas con los expertos se han iden-
tificado varios elementos clave para que
un proceso de mentoring inter-organiza-
cional, liderado por un colegio profesio-
nal, sea exitoso. Las contribuciones de los
expertos se han completado con los resul-
tados de la revision bibliografica. En con-
secuencia, cabe realizar las siguientes re-

comendaciones en relacion con el proceso
de mentoring y, especificamente, sobre el
matching mentor-mentado.

3.1. PROCESO DE MENTORING

® |a correcta definicion y transmision
de los objetivos del programa es un
aspecto clave del proceso. El colegio
debe dejar claro cuales son los obje-
tivos generales que se buscan a tra-
vés de la relacion mentor-mentado,
para que las expectativas de todos
los implicados se puedan ajustar a
la realidad del programa.

® Es esencial contar con la colabora-
cion de un coordinador experto que
monitorice el programa. Idealmente
este coordinador debe ser un colabo-
rador estable del colegio profesional,
aunque es habitual contar con ayu-
da de expertos externos para disefiar
y poner en marcha el programa. El
coordinador, por su parte, se encarga
de la gobernanza general del progra-
ma y de hacer un seguimiento cer-
cano de cada una de las relaciones
entre mentor y mentado, ademas de
aportarles asistencia necesaria du-
rante el proceso. Algunos programas
establecen dos tipos de sequimiento:
un seguimiento mensual basado en
un cuestionario muy sencillo y una
entrevista individual entre el coordi-
nador con el mentor y el coordinador
con el mentado. En algunos casos
existen herramientas informaticas
que agilizan el proceso de segui-
miento mensual. El coordinador tam-
bién se responsabilizara de efectuar
el matching entre mentor y mentado.
En el caso del matching, por tratarse
de un aspecto de particular relevan-
cia, sera tratado especificamente en
el siguiente apartado.

® En el disefio del programa es nece-
sario también identificar ambitos de
mentorizacién: gestion de la carrera
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profesional, liderazgo y habilidades
directivas, negociacion, trabajo en
equipo, etc, son areas habituales de
mentorizacion. Estas areas pueden
ser propuestas por el coordinador y
consensuadas con el equipo directi-
vo del colegio, pero siempre estaran
condicionadas por las necesidades
expresadas por los mentados poten-
ciales y por las capacidades de los
mentores disponibles. En algunos
casos, se utilizan cuestionarios que
se dirigen a los mentados, a través
de los que se recaba de ellos infor-
macion sobre objetivos y temas a
cubrir.

® Todo programa de mentoring debe
dotarse de una buena base de men-
tores. Antes de su lanzamiento, lo
habitual es recurrir a los propios
colegiados, generalmente mediante
contacto selectivo directo realizado
por el coordinador.

® |os programas con mayor tasa de
éxito son aquellos que incluyen se-
siones formativas previas para los
mentores, en las que se explica cla-
ramente que el foco del proceso es
el mentado y sus necesidades. Ade-
mas, se clarifican los roles que de-
ben tener tanto mentor como men-
tado y se entrena al mentor en como
formular preguntas y retos al men-
tado, proporcionar feedback, saber
desencadenar la accion, habilidades
de escucha, etc. Los programas que,
ademas, incluyen alguna sesion for-
mativa para los mentados aumentan
alin mas su tasa de éxito.

® |la primera sesion del proceso de
mentoring es muy importante. En
esta sesion deben presentarse el
mentor: se presenta como experto
en determinadas materias, aclaran-
do los limites de su experiencia y el
mentado: se presenta aclarando sus
necesidades y puntos de mejora (vul-
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nerabilidades). Ademas, en esta pri-

mera sesion se definen los objetivos

para el mentado ingeniero, ajustados

a sus expectativas y coherentes con

los objetivos generales del progra-

ma. Es importante, asi mismo, reali-
zar un analisis sobre el encaje de los
objetivos del mentado o mentados
con los del mentor y asegurarse que
ambos objetivos son coherentes, ya
que el mentor debe hacer suyos los
del mentado, y el mentado debe ser
conocedor de los del mentor. Si no lo
son, deben previamente ajustarse los
objetivos de los actores, o cambiar la
asignacion de mentados-mentores.
Una vez acordados estos objetivos
referenciales, se fijaran objetivos
especificos para cada mentado, con
distintos horizontes temporales den-
tro del programa. También es nece-
sario llevar a cabo un seguimiento

del cumplimiento de los mismos a

lo largo del programa, o acordar una

actualizaciéon de objetivos en caso
necesario. Esta evaluaciéon debe ser
realizada tanto por el mentor, en
cada sesion de trabajo coincidente
con los plazos fijados, como por el
coordinador del programa, a la fina-
lizacion del mismo y, deseablemente,
también en una fase intermedia, via
cuestionario o entrevista personal.

® |gualmente, se requiere establecer

una frecuencia para las reuniones.
Dichas reuniones pueden tener una
frecuencia semanal (con una du-
racion entre 60 y 90 minutos cada
una) o mensual, siendo en este caso
la duracion mayor, pudiéndose ex-
tender hasta las 3-4 horas. Las reco-
mendaciones sobre la duracion total
del programa son:

- Mentoring de habilidades: minimo
6 sesiones cada 3-4 semanas (me-
dio afio como minimo).

- Mentoring de carrera: sesiones
cada 3-4 semanas (minimo un afo).

e Cada sesion se aborda con la misma
secuencia:

- Establecer la accion, analisis de la
misma

- Ejecutar la accién

- Feedback de la misma

- Nueva accion (establecer la si-
guiente accion)

- Ejecutar

- Feedback

- Y asi sucesivamente.

® Es primordial que mentor y menta-
do acudan al proceso de mentoring
de forma voluntaria [8]. Ademas,
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resulta necesario recalcar que ésta
es una relacién altruista en la que
no se busca la obtencion de rendi-
mientos economicos directos por
ninguna de las dos partes. Quien
efectle la gobernanza del progra-
ma de mentoring debe velar porque
este principio se mantenga mientras
dure la relacién formal entre mentor
y mentado dentro del programa.

® Debe darse especial atencién al con-
fort del lugar. Debe ser un sitio don-
de mentor y mentado se encuentren
cdmodos. El contexto es importante,
puesto que un sitio no adecuado
puede transmitir el mensaje de que
no se da importancia a la relacion.

® Enalgunos casos la relacion se cierra
mediante un acto de reconocimien-
to intimo o publico, donde mentor
y mentado celebran de alguna for-
ma la consecucion de objetivos. Es
un momento trascendente, porque
la relacidon entre mentor y mentado
suele perdurar mas alla del proceso
de mentoring en si mismo. Suele
ser una buena ocasion para que los
colegios organicen un acto publico
que dé visibilidad al programay a la
propia entidad organizadora.

Los resultados obtenidos anteriormen-
te se han completado con lo extraido de
la revision bibliografica. Siete articulos re-
saltan la necesidad de articular un progra-
ma formal y sefialan que dentro del men-
toring el proceso tiene una importancia
vital. Asi mismo, destacan la relevancia
de estructurar el programa correctamen-
te mediante el ajuste de expectativas de
mentor-mentado y el establecimiento de
objetivos y plazos [9].

3.2. EL MATCHING (DEFINICION DE
PARES)

El proceso de definicion de pares, po-
pularmente conocido como matching,
merece atencidn especial, ya que sobre €l
se fundamenta gran parte del éxito de la
relacion de mentoring. En este apartado
se destacan algunas de las claves de un
buen proceso de matching:

® Es importante que el coordinador

empareje al mentor con el mentado
0 mentados siguiendo criterios de
compatibilidad, o de alineacion de
objetivos entre ambos.

® |as relaciones que tienen una mayor

tasa de éxito son aquellas en las que
mentor y mentado toman parte ac-
tiva en el proceso de matching.

® Es interesante que el coordinador

conozca los puntos fuertes del men-
tor y las necesidades del mentado
para llevar a cabo el matching.

- Normalmente, para conocer di-
chos puntos fuertes y areas de ex-
pertise se envia un cuestionario a
los mentores. El cuestionario para
mentores suele incluir [10]:

- Talento: conocimiento rele-
vante, experiencia, habilida-
des que posee (por ejemplo
comunicacion).

- Preferencias: forma de comu-
nicar preferente y formas de
ensefianza preferentes.

- Caracteristicas esperadas del
mentado. Esta parte es op-
cional y, en cualquier caso, se
trata en el contrato de men-
toring una vez culminado el
proceso de matching.

- También es comun enviar un cues-
tionario a los mentados para cono-
cer aquellos aspectos de carrera y
competencias que quieren reforzar.
El cuestionario suele incluir:

- Talento: conocimiento rele-
vante, experiencia, habilida-
des que posee.

- Objetivos a cubrir.

- Caracteristicas esperadas del
mentor. Esta parte es opcio-
nal y, en cualquier caso, se
trata en el contrato de men-
toring una vez culminado el
proceso de matching.

La Figura 3 ilustra un proceso de mat-
ching.

Como se ha sefalado en el apartado
anterior, sélo un articulo del campo de
ingenieria habla sobre el proceso de mat-
ching y destaca la necesidad de parear a
mentor-mentado en funcion de aspectos,
bien, de compatibilidad, bien, de alinea-
cion de objetivos [9].

4. CONCLUSIONES

Este trabajo supone una contribucion
al analisis de las nuevas formas de men-
toring alternativo que estan apareciendo
de forma incremental en el ambito de las
practicas de desarrollo de profesionales.
La principal contribucion de este trabajo
estriba en identificar las mejores practi-
cas para la implantacion de un proceso
de mentoring inter-organizacional, ba-
sandose en las opiniones de un grupo de
expertos profesionales y en la literatura
académica internacional.

Asi mismo, debido al auge que estas
practicas estan teniendo en el colectivo
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Mentor se
inscribe en el
programa

Mentado se
inscribe en el
programa

Formulario perfil

Formulario perfil mentado

mentor

Coordinador
revisa perfiles de
mentores y
mentados:
habilidades,
necesidades

Coordinador
matching mentor-
mentado/s

Coordinador
propuesta al

Acepta

Acepta

mentor sobre
el/los mentado/s

Coordinador
propuesta al
mentado sobre el
mentor

Reunion
coordinador
mentor mentado

Reuniéon mentor
mentado

Proceso de
mentoring Acepta

Firma contrato
mentor mentado

Fig. 3: Proceso de matching

de ingenieria, propone el traslado de las
mismas mediante dinamicas de mentoring
inter-organizacional. Los colegios profe-
sionales de ingenieria pueden mejorar los
servicios que ofrecen a sus colegiados faci-
litando su desarrollo profesional a través de
programas de mentoring. Para ello, deben
asumir un papel de liderazgo en la identi-
ficacion de necesidades, disefio del progra-
ma, seleccion y formacion de mentores y
mentados, emparejamiento de los mismos,
definicién y comunicacion de objetivos, tu-
tela y facilitacion de las relaciones, y eva-
luacion del proceso y sus resultados.

El trabajo no ofrece, sin embargo,
datos empiricos que refuercen las pro-
puestas. Es una limitacion que debera ser
superada en investigaciones futuras. No
obstante, cabe sefialar que es un tema
de investigacion claramente emergente, y
que cuenta con una creciente aceptacion,
tal y como refleja su uso entre asocia-
ciones profesionales, pero donde todavia
existe escasez de referencias sobre esta
modalidad de mentoring alternativo.

La presente contribucion es relevante
para posteriores estudios que requieran
profundizar en los factores clave del men-

toring inter-organizacional, facilitando
su mayor comprension. Como lineas de
actuacion futura es necesario determinar
las caracteristicas relevantes que deben
tener el mentor y el mentado, asi como
la relaciéon que se establezca entre ellos.
Dicha relacion es clave en un proceso de
mentoring inter-organizacional de cara a
incrementar las probabilidades de éxito
del proceso. El empleo de técnicas cua-
litativas de obtencion de informacion a
partir de expertos, como, dinamicas de Fo-
cus Group, o estudio Delphi puede ser una
metodologia adecuada para este fin. Otra
linea de investigacion futura es la iden-
tificacion y evaluacion de los resultados
del mentoring inter-organizacional para
el mentado y el mentor, y su comparacion
con los resultados de procesos tradiciona-
les intra-organizacionales. Finalmente, un
objetivo de investigacion deseable para el
futuro seria la modelizacion de base cuan-
titativa de la influencia que determinados
factores, tales como las caracteristicas del
mentor, del mentado, de la relacion o del
proceso, tienen sobre los resultados del
proceso de mentoring para el mentor y/o
el mentado.

colaboracion: mmm
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