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Resumen

Objeto: El mentoring es una practica para favorecer el desarrollo de los
recursos humanos cada dia mas utilizada por las empresas. Sin embargo, la
investigacion sobre el tema presenta aln numerosos aspectos que no se
han abordado lo suficiente. El objetivo de este trabajo es conocer esta
practica, analizar sus efectos y conocer que beneficios que reporta a los
individuos y a las empresas que la utilizan, exponiendo una serie de
indicaciones practicas para que su aplicacion resulte efectiva.
Posteriormente, procedemos a contrastar los planteamientos anteriores,
analizando el impacto del mentoring en el rendimiento, tanto a nivel
organizacional como a nivel individual, en una muestra de empresas
espafiolas. Los resultados reflejan que existe una relacion causal directa
entre el empleo de los programas de mentoring y el crecimiento de la

empresa y su capital humano.

Diseiio/metodologia/enfoque: Tras el planteamiento tedrico se procede
a contrastar las hipotesis mediante la metodologia de ecuaciones
estructurales, realizando previamente un analisis factorial confirmatorio de
las escalas de medida.

Aportaciones y resultados: Los resultados muestran la existencia de un
efecto causal y directo de la aplicaciéon del mentoring y el rendimiento de las
empresas de la muestra. De este modo validamos los planteamientos

tedricos formulados y contribuimos a un conocimiento mas profundo de esta
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practica, sus condiciones de efectividad y los beneficios que reporta a la

empresa.

Implicaciones practicas: El mentoring se inicia con la incorporacion del
pupilo, un empleado con posibilidades de promocién y mejora, cuyo plan de
carrera contempla la utilizacion de esta técnica. A partir de este instante, el
siguiente paso serd elegir el mentor, normalmente una persona con mas
experiencia y conocedora de la organizacién. Gran parte del éxito del
mentoring se basa en la adecuada eleccion del mentor, por ello debe ser
analizado de manera minuciosa, de manera que la pareja mentor-pupilo
tenga afinidad, confianza y se desarrolle en un clima propicio. Por otro lado,
el mentoring ayuda a incorporar y socializar nuevos empleados, pues el
mentor actla como trasmisor de conocimiento e informacién de la cultura
de la compafiia, sus valores, normas estrategias, prepara los profesionales
que proceden o son destinados a otros paises, mejorando adaptacion y
conocimiento del pais El pupilo que interviene en el proceso de mentoring
conseguird estard preparado para alcanzar posiciones de mayor
responsabilidad en la empresa, de acuerdo con sus planes de carrera y

estrategia de la organizacion.

Originalidad / Valor afnadido: Este trabajo permite el avance en el
conocimiento del mentoring en el ambito empresarial y proporciona

evidencia empirica de su utilidad para los directivos de recursos humanos.

Palabras clave: mentoring, recursos humanos, productividad, desarrollo de

carrera

Codigos JEL: 015

Title: The human resources development through mentoring: The Spanish case

Abstract
Purpose: Mentoring is a practice to encourage the development of human
resources increasingly used by companies. However, research on the
subject still presents many aspects that have not been sufficiently
addressed. Thus, the aim of this study is analyze the effects of this practice
and its benefits in individuals and businesses, exposing a series of practical

guidelines for its use to be effective. Then, we proceed to contrast the
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previous approaches, analyzing the impact of mentoring on performance,
both organizational and individual levels in a sample of Spanish companies.
The results show that there is a direct causal relationship between the use

of mentoring programs and growth of the company and its human capital.

Design/methodology: Following the theoretical approach we proceed to
test the hypotheses using structural equation methodology and confirmatory

factor analysis of the measurement scales.

Findings: The results show the existence of a causal and direct effect of the
implementation of mentoring and businesses performance. This validated
the theoretical approaches formulated and contribute to a deeper
understanding of this practice, its conditions of effectiveness and benefits of

the company.

Practical implications: Mentoring begins with the incorporation of the
protégé (an employee with capacity for promotion and improvement and his
career plan includes the use of this technique). From this moment, the next
step is to choose a mentor, usually someone more experienced and
knowledgeable about the organization. Much of the success of mentoring is
based on the proper choice of the mentor, must be analyzed so thoroughly,
so that the mentor-mentee pair has affinity, trust and develop in a climate.
On the other hand, helps to provide mentoring and socializing new
employees, as the mentor acts as a transmitter of knowledge and
information about the company culture, values, norms, strategies, prepares
professionals coming or for other countries, improving adaptation and
knowledge of the country's pupil involved in the mentoring process, get
ready to rise to positions of increasing responsibility in the company,

according to their career plans and strategy of the organization.

Originality/value: This work enables the advancement in knowledge of
mentoring in business and provides empirical evidence of its usefulness to

staff of human resources.
Keywords: mentoring, human resources, productivity, career development

Jel Codes: 015
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1. Introduccion

En el contexto actual de la economia global, las empresas buscan con esfuerzo
elementos que les ayuden a mejorar su situacidén competitiva prestando cada vez
mas atencién a cuestiones relacionadas con el area de recursos humanos, pues,
como destacan Becker y Huselid, (1999) éstos tienen gran influencia en el éxito
organizacional. Por ello, los directivos se estan interesando por practicas
innovadoras que ayuden a desarrollar el capital humano de la empresa. El
desarrollo de carrera es un esfuerzo planificado de la organizacion que comprende
estructuras, actividades y procesos, los cuales son resultado de un esfuerzo mutuo
coordinado, entre empleados y organizacion. Ciertamente, el desarrollo de los
profesionales es uno de los aspectos claves de los sistemas de recursos humanos
(Kim & Gao, 2010) y puede marcar la diferencia entre empresas con éxito y sin él,
por su impacto sobre los resultados de la organizacion y por su contribucion a la
flexibilidad de las empresas, ya que facilita su adaptacion a los cambios del entorno
y hace posible que puedan seguir siendo competitivas (Becker, Hyland & Acutt,
2006).

El concepto de desarrollo de carrera ha ido evolucionando desde la idea tradicional
de promocion, hacia nuevas perspectivas como la llamada “nueva carrera” o
“boundaryless career” (Arthur, 2008; Fernandez & Enache, 2008; Sullivan &
Baruch, 2009), que se ha definido como una secuencia de oportunidades laborales
que traspasan la frontera de un solo empleo (De Fillipi & Arthur, 1994). Este
concepto implica que los empleados son mas moviles y flexibles y se desplazan
dentro de la organizacion ejerciendo distintos roles, atravesando las fronteras que
existen entre distintas organizaciones (Arthur, 1994; Arthur & Rousseau, 1996;
Sullivan, 1999). Para aplicar el modelo boundaryless career se utilizan nuevas
técnicas y herramientas para el desarrollo del empleado, con el objeto de facilitar
su movilidad y transferibilidad entre las diferentes areas de la organizacion (Zaleska
& De Menezes, 2007). Con estos métodos de desarrollo, las capacidades,
conocimientos y competencias se adaptan a los nuevos tiempos, consiguiendo que
los empleados ocupen una gama mas amplia de puestos de trabajo y desempefien
mayor nimero de funciones (Bird, 1994; Hall & Mirvis, 1995) y se muestren mas
satisfechos con su carrera (Enache, Sallan, Simo & Fernandez, 2011). Frente a los
planteamientos tradicionales de carrera basados exclusivamente en la promocion
interna, este nuevo concepto estimula la utilizacién de otras practicas que han
surgido como alternativa a los sistemas establecidos para formar y desarrollar a los
empleados y estan disefiadas a partir de teorias organizativas (Hezlett & Gibson,

2007), como es la rotacion, los movimientos laterales del profesional ocupando
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distintos puestos en el organigrama de la empresa, el mentoring, el coaching y el

autodesarrollo.

Dentro de estas nuevas practicas estd el mentoring, que es un proceso de mejora
guiado y flexible, con un apoyo continuo, que logra el desarrollo a largo plazo del
pupilo y le capacita para la comprensién de temas personales, organizativos y
politicos, que pueden afectar el desempefio actual o futuro (Nunez-Cacho, 2010).
Las investigaciones emergentes en la materia indican que se debe considerar el
mentoring como una actividad estratégica, clave para alcanzar los objetivos
empresariales, que sera especialmente util en aquellas empresas que buscan
crecimiento, atraccion y retencién del talento y que consideren el aprendizaje como
uno de sus atributos fundamentales (Hezlett & Gibson, 2007; Allen, Eby & Lentz,
2006).

A pesar de la evolucion que ha experimentado el mentoring en el ambito
empresarial, al revisar las investigaciones sobre el tema se observa que no son
numerosos los trabajos que han analizado empiricamente sus efectos sobre los
individuos y sobre el mentor, ni tampoco aquellos que profundizan en el analisis de
su impacto en el rendimiento de las organizaciones (Baugh & Fagenson-Eland,
2007). Concretamente, entre los autores que han estudiado los efectos del
mentoring sobre el individuo se encuentran Joiner, Bartram y Garrefa (2004) que
han observado su efecto sobre la percepcion de éxito de carrera y Ragins y
Scandura (1999) quienes sefialan que gracias al mentoring mejora la actitud del
pupilo y lo vuelve mas adaptable. Por otra parte, de los trabajos que han
relacionado mentoring con organizacion destaca la aportaciéon de Hezlett y Gibson
(2005), que tratan la vinculacion del mentoring con el capital social de la
organizacion, la de Allen, Smith, O’Shea, Mael y Eby (2009) donde se destaca la
posibilidad de conseguir ventajas competitivas por parte de la organizacién
apoyandose en esta practica y la investigacion de Alleman y Clarke (2000) y Egan y

Song (2008) que aborda el impacto del mentoring en la productividad.

Estas cuestiones ponen de manifiesto la existencia de un vacio en la literatura de la
materia que dificulta su comprension, su aplicacion practica y frenan, por tanto, el
avance del conocimiento sobre la materia (Sherman & Freas, 2004). Por ello, la
empresa necesita conocer en primer lugar, cudl es la repercusion que tiene esta
practica, no solamente en los profesionales que participan, sino en su propio
rendimiento organizacional, de manera que tenga certeza de la rentabilidad de los
esfuerzos e inversiones destinados a su implementacién. En segundo lugar, las

organizaciones necesitan conocer cuales son los beneficios concretos que se
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alcanzan con esta practica y qué criterios se tienen que seguir para resulten
efectivo. Este trabajo busca dar respuesta a estos interrogantes planteados, por
ello, el objetivo serd conocer los efectos que presenta esta practica, comprobando
empiricamente si la empresa mejora su rendimiento gracias al mentoring. Ademas,
con el apoyo de la revisidon tedrica efectuada, se indicaran los beneficios que
reporta y las condiciones en que hay que llevar a cabo el proceso para su aplicacion

eficaz en el ambito empresarial.

De este modo este trabajo contribuye por un lado, al desarrollo de la literatura en
la materia y, por otro, a conocer la naturaleza de la relacion de mentoring,
mejorando su aplicacion practica y sirviendo de guia a los gerente de empresa, ya
que la investigacion en el ambito de la empresa debe abordar las claves y los
problemas de su gestidén, desarrollando cuestiones que resulten interesantes para

las propias organizaciones, siguiendo las indicaciones de Becker y Huselid (2006).

Para alcanzar el objetivo establecido se empleara el marco teodrico de recursos y
capacidades ya que muchas de las ventajas competitivas sostenibles para la
organizacion provienen de los activos intangibles, como los recursos humanos, que
son recursos valiosos y dificiles de copiar. El mentoring contribuira a que éstos sean
Unicos, pues resulta muy dificil para los competidores imitar este proceso, tanto por
las deseconomias de tiempo como por la ambigliedad causal relatada por Rumelt
(1984).

La estructura de este trabajo es la siguiente, tras este primer apartado
introductorio, un segundo donde se recogera el marco tedrico y conceptual,
siguiendo con un tercer capitulo donde se planteara el modelo de investigacion
aplicado a una muestra de empresas espanolas, el cuarto que es la presentacion de
resultados y en el quinto se presentan las conclusiones e implicaciones practicas

para la gestion empresarial.

2. Planteamiento del problema: marco tedérico y conceptual

El enfoque de recursos y capacidades (RBV) senala que los recursos que emplean
las empresas son heterogéneos y éstas difieren en la forma que tienen de
gestionarlos, razén por la que unas pueden obtener mayor rendimiento que el resto
(Barney, 1991; Wernefelt, 1984; Leiblein, 2011). La empresa dispone de una serie
de recursos que son valiosos y escasos, sobre los que puede apoyar su ventaja
competitiva. Ahora bien, para que esta sea sostenible, los recursos no puedan ser
imitados o copiados por los competidores (Rumelt, 1984) y han de ser aislados de

algun modo. Los mecanismos de aislamiento incluyen la creacién y mantenimiento
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de barreras a la imitacién y servirdn para garantizar esta sostenibilidad de la

ventaja competitiva a lo largo del tiempo.

Conforme a los planteamientos del RBV, los recursos humanos verifican la
consideracion de activo estratégico y permiten a la empresa generar una ventaja
competitiva sostenible, pues cumplen las caracteristicas requeridas para ello por
Barney (1991), Grant (1996), Peteraf (1993) y Amit y Schoemaker (1993). El
capital humano es un recurso valioso, escaso, sostenible e inimitable, aspectos que
conforme recoge Leiblein (2011), numerosos autores han destacado su relevancia
para la trasmision de conocimiento (Macagnan, 2009) o en los procesos de mejora
continua de la organizacion (Marin-Garcia & Carneiro, 2010) o lo han considerado
una fuente de ventaja competitiva para la empresa que contribuirdn a su
crecimiento y rentabilidad (Fossas, 1999; Hatch & Dyer, 2004; Kim & Gray, 2005;
Danvila & Sastre, 2007). Asi, los recursos humanos tienen un papel integrador en la
organizacion ya que coordinan sus recursos y capacidades, elementos que
necesitan del saber hacer de las personas para llevar a cabo su conexién (Barney
1991), por lo que se convierten en un recurso base intangible de gran importancia

en la estrategia empresarial (Lorenzet, Cook & Ozeki, 2006).

Especificamente, los procesos de mentoring confieren a este recurso base valor
estratégico, pues trasmite al individuo la estrategia de la compafiia y facilita la
comprension de su mision y sus valores propios (Pérez, Montes & Vazquez, 2006).
Ademas, el mentoring se configura como un mecanismo de aislamiento para hacer
sostenibles las ventajas competitivas generadas mediante su capital humano, ya
gue para los competidores resultara muy complejo copiar el capital generado de
esta modo (Hatch & Dyer, 2004), por las deseconomias de tiempo (Dierickx & Cool,
1989) y por la ambigledad causal (Rumelt, 1984). Por tanto, contribuyen de
manera positiva al éxito competitivo de la organizacion y de acuerdo con los
planteamientos de RBV, los procesos de mentoring, confeccionados de manera
Unica a medida de las necesidades de la empresa, tienen un importante potencial
para generar una ventaja competitiva sostenible (Gainey & Klaas, 2003; Barney,
1991).

Beneficios del proceso de mentoring

El ndcleo basico de un proceso de mentoring es la relacidon que se establece entre
los dos intervinientes, el mentor y el pupilo o protegido. Esta relacién “uno a uno”
tiene la ventaja de ser una instruccién personalizada disefiada a medida del pupilo
y es ademas, un mecanismo rapido de informacion sobre los resultados del

proceso. En ella interviene el mentor, que ha de ser un contrastado y
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experimentado supervisor, bien situado profesionalmente, que se toma un interés
personal por el desarrollo y la educacién del pupilo menos experimentado a su

cargo.

Durante el proceso de mentoring, le proporcionarda informacion relevante a su
pupilo, le servird de modelo y participara en los procesos de toma de decisiones
para conseguir que estas resulten efectivas (Atkinson, Casas & Neville, 1994;
Horgan & Simeon, 1990). Por otra parte, el pupilo que intervendra en el proceso
sera seleccionado por el area de recursos humanos en funcién de los planes de
carrera establecidos por la organizacidon, que previamente habra identificado y

evaluado los profesionales con potencialidad de desarrollo.

La importancia de una practica en el ambito empresarial estd determinada por los
resultados que ofrece, por ello a continuacion se comentaran los beneficios que
pueden percibir, empresa, mentor y pupilo. En relacion con la empresa, el
mentoring permitird el desarrollo profesional de los empleados, de manera que
llegado el momento se encuentren capacitados para promocionar dentro de la
organizacion. Estos procesos motivaran al personal y se mostraran mas
comprometidos con la empresa (Lankau & Scandura, 2002) tras implantarse
reducen los indices de rotacion laboral en los puestos facilitando la retencion del
talento de la organizacion. Con todo ello, mejoran los indicadores de productividad
(Egan & Song, 2008; Alleman & Clarke, 2000).

El mentoring facilita la adaptacion a la organizacion de los trabajadores que
proceden de otros paises (Bowman, Donovan & Burns, 2001), cuestion que,
teniendo en cuenta el contexto econdmico global donde se desenvuelven las
organizaciones, es una de las cuestiones claves para el éxito de la gestion de las
personas, facilitando la comprensidn de la diversidad cultural de los miembros de la
organizacion (Palmer & Johnson, 2005; Alleman & Clarke, 2000). Ciertamente, los
empleados procedentes de otros paises que se incorporan a la empresa se
encuentran con problemas derivados de la cultura, de las diferentes actitudes, de
las pautas de comportamiento, costumbres, etc. (Celaya & Swift, 2006; Cushner &
Brislin, 1996; Leong, 1995; Thomas, 1990) y estos problemas pueden paliarse a
través del mentoring. Igualmente, numerosos estudios han encontrado una relacion
positiva entre la aplicacion de procesos de mentoring y la socializacién de los
profesionales, entendiendo por ésta el proceso mediante el cual los empleados
recién contratados se adaptan a su entorno de trabajo, aprenden la cultura y
valores de la organizacién y desarrollan nuevas habilidades necesarias para su
desempeifio (Hezlett, 2005; Bauer & Taylor, 2001).

- 68 -



Ademads de las utilidades mencionadas, la relacion de mentoring también se
considera un importante instrumento para facilitar la incorporacion de la mujer en
aquellos puestos en los que esté en una situacién de discriminacion frente al
hombre, como se contempla en los trabajos de Blake (1999), recomendando
emplear programas en la organizacion destinados a promover la promocion de la

mujer a los puestos directivos.

Por Ultimo destacar la utilidad del mentoring en actuaciones relativas al
aprendizaje. Asi, Hezlett (2005) destaca su importancia como medio de apoyo a los
empleados cuando se lleven a cabo en la empresa cambios culturales o
tecnoldgicos, de manera que adquieran nuevos conocimientos, desarrollen

habilidades o se impliquen en los cambios de actitudes o motivacion.

rotacién

Motivacién
empleados

Figura 1. Beneficios del proceso de mentoring para la empresa

En lo que se refiere al mentor, se beneficiard del proceso de mentoring mediante
posibilidades de promocidn aceleradas ofertadas por la empresa, ademas el proceso
le supondra mayor reputacion y reconocimiento entre sus colegas y superiores, por
su competencia para lograr que el pupilo desarrolle su potencial dentro de la
organizacion (Allen, Poteet & Burroughs, 1997; Kram, 1985; Ragins & Scandura,
1999). El mentor puede experimentar una satisfaccién personal por observar y
participar del éxito de la carrera de su pupilo (Parise & Forret, 2008; Eby &
Lockwood, 2005; Kram, 1985), y pueden experimentar sentimientos de continuidad
de su carrera al ver progresar a su protegido, deleitdndose con sus éxitos y
mejorando como mentores en las experiencias que fracasan (Kram, 1985; Ragins &
Scandura, 1999).

Por otra parte, la relacién puede enriquecer al mentor mediante el denominado

mentoring reverso en el que los pupilos ayudan al mentor proporcionandole nuevos
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puntos de vista, conocimientos y competencias (Kram & Hall, 1989; Eby &
Lockwood, 2005; Mullen & Noe, 1999; Lankau & Scandura, 2002), especialmente
en cuestiones relacionadas con la tecnologia y los cambios del mercado. Con estos
intercambios los intervinientes pueden llegar incluso a convertirse en leales aliados

dentro de la organizacion (Kram, 1985; Ragins & Scandura, 1999).

Reputacion

Promocion Competencias

MENTOR

Figura 2. Beneficios del proceso de mentoring para el mentor

En relacién con los beneficios que recibira el protegido, el mentoring le servira para
comprender cuestiones de estrategia y cultura de la empresa, los matices de las
politicas de la organizacion y conocera cémo funciona el sistema organizativo,
cuestiones que son dificiles de hacer llegar por otras vias. De este modo se facilita
la socializacion del profesional en sus relaciones con el entorno de su puesto de
trabajo. También se beneficiara el pupilo de mejoras en su carrera profesional
(Colomo, Tovar, Gémez & Garcia-Crespo, 2007; Dreher & Ash, 1990; Scandura,
1992), pues los procesos lo capacitaran para ocupar puestos de mayor relevancia
en la empresa, repercutiéndole en un aumento de sus ingresos (Dreher & Ash,
1990, Whitely, Dougherty & Dreher, 1991) y mayor satisfaccion con la carrera que
estd desarrollando en la empresa (Fagenson-Eland, 1992). Por otro lado, el
mentoring mejorara el desarrollo personal del pupilo, sus capacidades de liderazgo
y le proporcionara nuevas competencias (Hunt & Michael, 1983; Viator & Scandura,
1991; Levesque, O "Neill, Nelson & Dumas 2005), de forma que se transformara su
actitud, serd mas adaptable a los cambios, compartird conocimientos en mayor
medida y estara finalmente mas capacitado para afrontar procesos de toma de

decisiones (Ragins & Scandura, 1999).
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CARRERA
PROFESIONAL

DESARROLLO
PERSONAL

SATISFACCION

Figura 3. Beneficios del proceso de mentoring para el pupilo
Efectividad y aspectos operativos

Una vez vistos los beneficios del proceso, se van a exponer una serie de aspectos
operativos, sobre como se debe implementar esta practica y cuales son los factores
qgue influyen en su efectividad. El primero es la duraciéon del proceso de mentoring,
pues solo en un plazo amplio se pueden trasmitir los beneficios derivados de este
proceso, en este sentido Nielson y Eisenbach (2003) sefialan que para conseguir el
desarrollo del pupilo la relacion debe estar orientada a largo plazo y tener una

duracién superior, al menos, al ano.

Un segundo factor a tener en cuenta, es el tipo de relacién que se establece, es
decir, si es de caracter formal (disefiada por la empresa) o si es de caracter
informal (que ha surgido de manera espontanea entre los intervinientes). La
efectividad de un tipo de mentoring u otro ha sido debatida por distintos autores sin
legar a un consenso sobre cual se muestra mas efectiva, algunos autores
defienden que las relaciones informales son mas duraderas y producen un mayor
desarrollo profesional del pupilo que las formales (Chao, Walz & Gardner, 1992).
Sin embargo, otros como Egan, Upton y Lynham (2006), apuestan por la relacion
formal y sefialan que cuando se establecen objetivos el proceso es mas eficaz, la
relacion mas beneficiosa para los intervinientes y se consigue mayor aprendizaje y
transferencia de conocimiento. Ademas, el hecho de que la relaciéon sea formal
permite al area de recursos humanos integrarla dentro de los planes de carrera

disefiados para el profesional y alinearse con la estrategia de la organizacion.

El tercer factor que influye en la efectividad es la composicion demografica del
equipo (género y raza principalmente). Nielson y Eisenbach (2003) demuestran que
en los casos en que ambas partes tienen el mismo género y raza se alcanzan

mejores resultados que en el resto (Brown, Zablah & Bellenger, 2008) y, ademas,
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cuanto mas homogénea es la pareja mentor-pupilo, con similares niveles laborales,
afinidades, preferencias e inquietudes, mayores son los rendimientos del proceso
(Egan et al.; 2006; Godshalk & Sosik, 2003), debiendo existir confluencia de
origenes e intereses entre el mentor y el pupilo (Hegstad & Wentling, 2004). Por su
parte, Russell y Adams (1997) concluyen a este respecto que la identificaciéon con
su mentor es considerada como el factor clave de la relacion, teniendo en
consideracion caracteristicas individuales como la personalidad o el caracter ya que
cuanto mas identificado esté con su mentor, mayor grado de desarrollo alcanzara

dentro de la fase inicial de su carrera profesional.

Hasta ahora se ha planteado el proceso de mentoring, sus beneficios y los factores
que afectan a su efectividad, exponiendo que desde la perspectiva de recursos y
capacidades, los recursos humanos son un activo intangible de primer orden que
puede contribuir a la generacion de una ventaja competitiva sostenible,
considerando que para ello se requiere que el recurso tenga una serie de atributos,
tales como valioso, escaso, no imitable y no sustituible (Lippman & Rumelt, 1982),
que permitan considerarlo estratégico. El proceso de mentoring influye
positivamente en el desarrollo del individuo, le aporta beneficios que no solo
psicolégicos (Egan & Song, 2008) sino que también los convierte en trabajadores
mas motivados y productivos (Hezlett & Gibson, 2005; Chao et al.; 1992; Dreher &
Ash, 1990; Fagenson-Eland, 1992; Koberg, Boss, Chapell & Ringer, 1994; Ragins &
Scandura, 1999; Turban & Dougherty, 1994). Gracias al mentoring los pupilos
desarrollan sus competencias (Hunt & Mitchael, 1983) y adquieren una mayor
capacitacion para la toma de decisiones (Ragins & Scandura, 1999), por lo que se
puede esperar que los empleados mejoren su rendimiento. Por tanto, a partir de los

anteriores argumentos se formula la siguiente hipotesis:

H1: Aquellas empresas que emplean el mentoring consiguen mejorar el rendimiento

de sus trabajadores.

Como se ha expuesto, el mentoring se muestra como una valiosa herramienta para
alcanzar los objetivos de la compafiia, encontrandose relaciones positivas entre su
aplicacién y el desarrollo de las personas (Gentry, Weber & Sadri, 2008). Por otro
lado, ayudard a la compafnia a mejorar su productividad (Egan & Song, 2008),
facilitando la retencion de los profesionales con mas talento y creando un capital
humano para la compafia mas comprometido y satisfecho (Lankau & Scandura,
2002). En primera instancia, tras la aplicacion del mentoring sus efectos se
aprecian en el trabajador que mejora su rendimiento y los beneficios adquiridos

afectan al rendimiento organizacional (Wright, Dunford & Snell, 2001; Egan &
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Song, 2008). Ciertamente, conocer los efectos del mentoring sobre los empleados
tiene gran importancia, pero para las organizaciones es aun mas relevante
determinar cémo influyen estos beneficios a titulo individual, en el rendimiento
organizacional (Allen et al.; 2009). Para alcanzar esta conclusiéon hay que
demostrar mediante el andlisis empirico, la existencia de relaciones causales entre
su empleo y la rentabilidad de la organizacién. Por ello, la hipétesis que se plantea

es la siguiente:

H2: Aquellas empresas que emplean el mentoring consiguen mejorar su
rentabilidad.

Gracias al mentoring, el capital humano se convertird en un activo intangible
estratégico dificil de copiar para la empresa y valioso por los conocimientos,
competencias y habilidades alcanzadas a lo largo de la relacién. Por tanto, se
configura como un importante mecanismo de aislamiento para la organizacion, lo
gue le permitird sostener su ventaja competitiva a lo largo del tiempo (Allen et al.;
2009). Por otro lado, el mentoring desarrolla competencias claves del empleado y
ayuda en la creacion y retencion de conocimiento dentro de la organizacion (Snyder
& Cummings, 1998), siendo este conocimiento fundamental para obtener una
posicion de ventaja competitiva. Por ello, la hipotesis que se plantea es la

siguiente:

H3: Aquellas empresas que emplean el mentoring consiguen el crecimiento de su

empresa.

Para medir el rendimiento de la empresa se han empleado 2 factores, el primero
rendimiento de los trabajadores (motivacion, disminucion de bajas voluntarias,
capacidad para retener el talento), y el segundo crecimiento de la organizacion
(evolucidn en los tres ultimos ejercicios de la productividad, las ventas y la cuota de
mercado), junto a la variable rentabilidad. Estos indicadores se alinean con la
definicion de ventaja competitiva de Walkers (2004) en el marco de RBV y han sido
empleados en los estudios de Aragon, Barba y Sanz (2003), Chand y Katou (2007),
Huselid, Becker y Beatty (2005), Hernandez y Pefia (2008), Delaney y Huselid
(1996) y Hassan, Hagen y Daigs (2006).

3. Datos y muestra

Para estudiar los efectos del mentoring, se ha seleccionado una muestra de 603
empresas espafolas pertenecientes de diferentes sectores productivos, y presentan

las siguientes caracteristicas, su tamafo medio medido a través del niumero de
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empleados es de 174 (desviacién tipica 119.72), mientras que su antigiedad
presenta una media de 35 anos (desviacion tipica 28.11). La productividad media
de la muestra se encuentra en torno al 6.27. La tabla 1 nos muestra algunas

caracteristicas de la muestra.

Empleados % Edad % Sector %
0-100 57 | 50 o mas 16 Industrial 32
100 - 500 33 40 - 50 8 | Servicios y Minor. 41
500 - 1000 6 30 - 40 11 Otros sectores 27

1000 o mas 4 20 - 30 20
10 - 20 35
0-10 10

Tabla 1. N° de empleados, edad y sector de las empresas de la muestra

Sobre las caracteristicas del proceso de mentoring indicar que en un 79% de los
casos el mentoring se ha programado desde la propia organizacion (procesos
formales), estableciendo los objetivos, mientras que en el 21% restante han
surgido desde la iniciativa de los propios participantes (procesos informales). En lo
que respecta a las relaciones mentor y pupilo muestran un alto grado de
compromiso en un 72% de los casos, lo cual indica el interés de los participantes
por este tipo de practica. El mentor procede de la propia organizacién en un 69%

de los casos y se emplean mentores externos en un 31% de los casos.

La organizacion ha prestado un importante soporte al proceso en un 68% de los
casos, analizando detenidamente el perfil del mentor. La relacién se ha orientado a
largo plazo (superior a 12 meses) en un 35% de los casos, mientras que en 37% se
ha orientado en un plazo de 12 meses y en un 28% en un plazo inferior. Los
pupilos que han participado en los procesos se muestran muy satisfechos en un
53% de los casos, lo cual sefiala el buen desarrollo de las relaciones y la

satisfaccion con la organizacion.

En lo que se refiere a las escalas empleadas para el contraste de las relaciones
planteadas, se utilizan como referencia indicaciones de trabajos previos, adaptando
con posterioridad su contenido al caso concreto de esta investigacion, como

aparece recogido en la Tabla 2.

Para analizar el impacto del mentoring en el rendimiento de la empresa se han
elaborado una serie de constructos que aglutinan las variables planteadas, por ello
la primera cuestion que se ha analizado es la dimensionalidad de las escalas de
medida, utilizando el analisis factorial exploratorio por componentes principales y

rotacion Varimax. Los resultados aparecen recogidos en la Tabla 3 y reflejan la
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idoneidad de la agrupacion de las variables en torno a la dimensiéon o constructo

correspondiente.

Dimensioén Cédigo Variable referencias
La organizacién emplea un mentor para que el
MENTOR1 empleado se desarrolle como trabajador y
persona
MENTOR2 Los procesos son prog_r’amados por la
organizacion
MENTOR3 La organizacion e;ta:)a:?:ae objetivos en el Egan (2005);
— P .g Godshalk y Sosik
_ MENTOR4 Los part|C|pantes_ tienen un alto grado de _ (2003);
Mentoring compromiso con el proceso Lai Wan (2007),
El perfil adecuado del mentor se estudia Venter, Boshoff y Maas
IS detenidamente (2005)
MENTORG6 Se utiliza un mentor externo
MENTOR7 Los procesos de mentoring se desarrollan a
largo plazo
MENTORS Los participantes estan satisfechos con la
carrera que desarrollan
Es muy raro que un trabajador abandone
Rendimient NEIPIRRE, voluntariamente la empresa Aragon et al. (2003);
endimiento La organizacion tiene capacidad para retener Chand y Katou
recursos RENDRH2 (2007);
humanos el talento . ’
La motivacién de los trabajadores ha Huselid et al. (2005);
RENDRH3 aumentado Hernandez y Pena
Mejora de la productividad de los i, .
CRECIM1 . i L Delaney y Huselid
trabajadores en los tres ultimos ejercicios (1996);
(c:’relcimien_to CRECIM2 Crecimiento de sus .ven'te?s en los tres ultimos Hassan, Hag’;en y
el negocio _ ejercicios Daigs (2006);
CRECIM3 Crecimiento de su cuota de mercado en los De Grip y Sieben
tres dltimos ejercicios (2009)
Rentabilidad RENTAB Tasa de retorno de los activos

Tabla 2. Variables a medir

Posteriormente se ha comprobado la fiabilidad de la escala, observando el
coeficiente a de Cronbach, y el indice de fiabilidad compuesto de cada constructo
(IFC), indicadores que senalan su consistencia interna. Los resultados muestran
gue los valores del coeficiente a de Cronbach y del indice de fiabilidad compuesta
estan por encima de 0.7 en linea con lo recomendado por Bagozzi y Yi (1988),
tanto en el caso de los factores, como en el caso de todo el cuestionario (escala en
su conjunto), esta informacion se recoge en la tabla 3. El ajuste del modelo causal
proporcionard informacién sobre la validez convergente de las escalas, un buen
ajuste de este indicard que las escalas presentan validez convergente. Por otra
parte, para apreciar la existencia de validez discriminante de las escalas se
observan las correlaciones entre los factores considerados, siendo éstas inferiores a
0.8 y ademas ninguna de las correlaciones supera la a de Cronbach del factor

correspondiente, comprobando de este modo la validez discriminante de la escala.
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Km %
Factor | Variable | PES°€N | nonch/ | varianza | Alphade |
Nivel Sig. | Explicada
MENTOR1 0.915
MENTOR2 0.895
MENTOR3 0.909
MENTOR4 0.915 0.934
Mentoring 1136.25 80.230 0.944| 0.949
MENTORS 0.924 0.000
MENTOR6 0.781
MENTOR7 0.915
MENTORS 0.911
- RENDRH1 0.755 0.648
Re“d;!“:l'e“m RENDRH2 0.912 480.36 56.513 0.924| 0.962
RENDRH3 0.884 0.000
CRECIM1 0.755 0.648
Crecimiento | CRECIM2 0.912 480.36 72.775 0.877| 0.894
CRECIM3 0.884 0.000
ESCALA EN SU CONJUNTO 0.731] 0.747

Tabla 3. Analisis de la dimensionalidad de las escalas

4. Resultados

Una vez analizadas la dimensionalidad, fiabilidad y validez de las escalas, se
procede al contraste de las relaciones anteriormente indicadas mediante un modelo
de ecuaciones estructurales. Posteriormente, se ha estimado el modelo causal
planteado y para comprobar que el modelo se ajusta adecuadamente a los datos,
se han evaluado, ademas de la SD escalada de Satorra-Bentler, el Steinger-Lind
root mean square error of approximation (RMSEA) y los indices de ajuste NFI,
NNFI, CFI, IFI y MFI. Los resultados de la estimacion aparecen recogidos en la tabla
4 y al evaluarlos los indices muestra un buen ajuste utilizando criterios aceptados
(Kline, 2005; McDonald & Ho, 2002). La y* escalada de Satorra-Bentler toma un
valor de 109.3 con un valor p=.269. La revision de la matriz de residuos
estandarizada no ha puesto de manifiesto ningln aspecto que requiriera cambios
adicionales. En el ajuste detallado se observa que todas las relaciones, excepto la
planteada entre mentor y rentabilidad, son significativas para un nivel de confianza
p=.05. Se ha comprobado también que todos los indicadores de modificacion del
modelo eran pequeios, lo que sugiere que restar o incorporar relaciones al modelo
no mejoraria el ajuste, por ello no se han realizado nuevas reespecificaciones del
mismo, evitando de este modo la capitalizacion del azar y manteniendo Ia

parsimonia del modelo como recomiendan Goffin (2007) y Barret (2007).

A partir de los resultados de la estimacion se verifica la primera relacion planteada,
es decir, el mentoring estd relacionado con el rendimiento de los recursos

humanos, tal y como muestra la significatividad y el signo del parametro, siendo
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destacable el coeficiente de esta relacion (A=.463). Por su parte, el parametro que
mide el efecto del mentoring en el crecimiento de la empresa es positivo y
significativo (A=.268) confirmandose de este modo la tercera relacién planteada, es
decir el empleo de practicas de mentoring esta relacionado con el crecimiento de la
empresa. Al observar los parametros A se aprecia que el mentoring tendra menor
influencia sobre el crecimiento de la empresa que sobre el rendimiento de su capital

humano.

MENTOR. 1 RENDPER 1
MENTOR 2 RENDPER || RENDPER 2
K ! 0, 463 :

MENTOR 3 : RENDPER 3

MENTOR 4
' RIERE RN - - - - - - - - oo RENTAB 1
MENTOR 5| —
MENTOR 6
0, 268
CRECIM 1
MENTOR 7
, CRECIM | CRECIM 2
MENTOR 8
\v
CRECIM 3

Figura 4. Modelo causal estimado

Como se ha destacado, la relacion entre el mentoring y la rentabilidad de la
organizacion no es significativa para un nivel de confianza p=.05, por lo que no se
puede confirmar esta relacion. Se entiende que, o bien no existe un efecto directo
del mentoring sobre la rentabilidad medida a través de la tasa de retorno de los
activos, o bien que aun existiendo este efecto no tiene la suficiente trascendencia y

posiblemente habria que incorporar al modelo variables intermedias.

Medidas del
ajuste

X2 109.3
g.l. 120
P .269
NFI 0.918
NNFI 0.992
CFI 0.993
IFI 0.993
MFI 0.964
RMSEA 0.027

Tabla 4. Medidas del ajuste del modelo causal
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Finalmente, el efecto del mentoring se aprecia con mas intensidad sobre los
indicadores relativos al rendimiento de las personas que n los relativos al

crecimiento de la organizacion, 0.46 los primeros frente a 0.26 los segundos.

5. Discusion

A lo largo del trabajo se ha destacado la utilidad que presentan para las
organizaciones las practicas que ayudan a desarrollar el capital humano de la
organizacion. Dentro de las denominadas “new career practices” esta investigacion
se ha centrado en el mentoring. El objetivo perseguido era averiguar si la empresa
podria apoyar su ventaja competitiva sobre estas practicas de acuerdo con lo
expuesto por el enfoque de recursos y capacidades. Para ello, tras llevar a cabo una
revision tedrica de la literatura sobre la que se ha establecido un marco teorico y
conceptual, se ha desarrollado un modelo de investigacion que analiza el impacto
de esta practica en el rendimiento de las empresas aplicado mediante un modelo

estructural a una muestra de 603 empresas espafiolas.

La primera de las contribuciones de esta investigacion es que los resultados
muestran la existencia de una relacion causal directa entre la aplicacion de
procesos de mentoring y el rendimiento de los recursos humanos de la
organizacion, asi la solucion estandarizada del modelo estructural ofrece un valor
de .463 y con ello se confirma la primera hipotesis H1. Cuando la organizacion
emplea un mentor para que el empleado se desarrolle como trabajador y persona,
los procesos son programados por la organizacion (mentoring formal), incluyendo
objetivos en el programa, se utiliza un mentor externo cuyo perfil ha estudiado
detenidamente el proceso se desarrolla a largo plazo con participantes satisfechos
con la carrera que llevan en la organizacion y comprometido con la relacion del
mentoring, mejorard el rendimiento del capital humano. Por tanto, se muestra
como una importante herramienta para las organizaciones que busquen la
motivacion de sus empleados, retener el talento, la adaptacion de los profesionales
procedentes de otros paises, facilitar la socializacion de las nuevas incorporaciones
y la promocién de la mujer a aquellos puestos de la organizacién en que su

presencia es menos frecuente.

De acuerdo con el enfoque de recursos y capacidades, el mentoring permite el
desarrollo de los profesionales de la organizacion y sus efectos se observan en la
mejora del desempefio que estan llevando a cabo en la empresa. De este modo, se
confiere caracter estratégico a los recursos humanos y pueden generar una ventaja

competitiva. Gracias al mentoring, que actia como mecanismo de aislamiento, la
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ventaja serd sostenible en el tiempo imposibilitando a los competidores su
reproduccién, ya que las competencias y conocimientos asi generadas son muy
dificil de imitar por las deseconomias de tiempo y por la ambigliedad causal. Los
efectos del mentoring se apreciardn en primera instancia en el rendimiento
individual del pupilo que gracias al proceso se volvera mas adaptable a los cambios,
mas dispuesto a compartir el conocimiento y mas capacitado para la toma de
decisiones. No obstante, nuestros hallazgos hasta el momento permiten asegurar el
impacto del mentoring a nivel individual y resulta arriesgado inferir al nivel de la

organizacion.

De aqui se deriva la importancia de la segunda contribucién de este trabajo, que da
solucion al problema expuesto, los resultados de la estimaciéon determinan la
existencia de una relacion causal y directa entre la aplicacion del mentoring y el
crecimiento de la empresa, siendo el valor recogido en la solucién estandarizada del
modelo estructural (.26) con lo que se contrasta la hipétesis H3. De este modo, se
puede asegurar que los beneficios individuales que obtiene el protegido gracias al
mentoring y que han sido expuestos con anterioridad, afectan directamente a la
organizacion pues contribuyen a la mejora de la productividad de los empleados, al
crecimiento de sus ventas y al crecimiento de su cuota de mercado, mejorando por
tanto su posicion en el mercado y reflejando estos indicadores la existencia de una
ventaja competitiva (Walkers, 2004).

Por otro lado, se puede apreciar que el mentoring impacta tanto sobre indicadores
de recursos humanos como en indicadores de crecimiento, aunque los resultados
sefialan que tienen mayor influencia en indicadores relativos al rendimiento de los
recursos humanos (.46) que en los de crecimiento de la empresa (.26), ciertamente
los efectos del mentoring se apreciaran de manera inmediata en las personas que
participan y su reflejo en la organizacion sera algo posterior, incluso conforme vaya
desarrollando su carrera el individuo. Por tanto, en el corto plazo, el mentoring esta
indicado especialmente para mejorar cuestiones relativas al capital humano, tales

como la motivacion, la productividad y la reduccién de los indices de rotacion.

Por Gltimo, la relacidon entre mentoring y rentabilidad, que reflejaba la hipotesis H2
no ha resultado ser significativa para un nivel de confianza p=.05, por lo que no se
puede extraer ninguna conclusion en este sentido, el efecto del mentoring sobre la
rentabilidad se deberia analizar empleando alguna variable mediadora que

proporcionara mayor informacion a este respecto.
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Implicaciones practicas

Cuando la empresa disefia su estrategia en el ambito de recursos humanos debe de
prestar atencién a las practicas que fomenten el desarrollo de sus profesionales. En
el ambiente competitivo en el que se desenvuelven es fundamental encontrar
elementos que contribuyan a mejorar la posicién en el mercado. En los ultimos
tiempos han surgido nuevos enfoques sobre el desarrollo de carrera que modifican
los planteamientos tradicionales e introducen practicas alternativas a las ya
existentes para mejorar el desarrollo de los profesionales de la empresa. Entre
éstas se encuentra el mentoring, proceso en el que intervienen dos personas el
mentor, que se encarga de instruir y orientar y el pupilo que es el destinatario del
mentoring. El proceso se inicia con la incorporacién del pupilo, un empleado con
posibilidades de promocién y mejora, cuyo plan de carrera contempla la utilizacion
de esta técnica. A partir de este instante, el siguiente paso sera elegir el mentor,

normalmente una persona con mas experiencia y conocedora de la organizacion.

Gran parte del éxito del mentoring se basa en la adecuada eleccién del mentor, por
ello debe ser analizado de manera minuciosa, de manera que la pareja mentor-
pupilo tenga afinidad, confianza y se desarrolle en un clima propicio. Deben ser
personas interesadas y comprometidas con el proceso, satisfechas con su carrera
dentro de la organizacion y cuyos niveles laborales no estén muy distantes.
Ademas, numerosos autores han destacado el mejor resultado de parejas del
mismo género y origen, por lo que sera otra cuestion a tener en consideracion. En
lo que respecta a la procedencia del mentor, puede ser interno (de la propia
empresa) o externo, sin que ello afecte a |a eficacia del proceso. En toda la relacion
de mentoring es muy importante que la organizacion de soporte para que la
relacion entre ambos se desarrolle en el mejor clima posible de confianza y con una
periodicidad determinada debe cdmo esta evolucionando el proceso y si se estan

alcanzando los objetivos establecidos.

Por otro lado, el mentoring ayuda a incorporar y socializar nuevos empleados, pues
el mentor actia como trasmisor de conocimiento e informacién de la cultura de la
compainiia, sus valores, normas estrategias etc. También es una practica util para la
preparacion de los profesionales que proceden o son destinados a otros paises,
cuestién que en un entorno global como el actual adquieren gran relevancia. En
este sentido el mentoring les permitird mejorar su adaptacion y el conocimiento del
pais al que son destinados. El pupilo que interviene en el proceso de mentoring
conseguira desarrollar su carrera profesional, adquiriendo conocimientos vy

competencias de aplicacién en su desempefio actual o futuro, ya que ésta
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capacitacién puede llevarle a posiciones de mayor responsabilidad en la empresa,

de acuerdo con sus planes de carrera y estrategia de la organizacién.
Limitaciones del trabajo

La obtencién de datos empiricos siendo el cuestionario el principal instrumento para
la recogida de informacion, tiene las limitaciones derivadas de la subjetividad del
empleo de esta herramienta. Por un lado, el investigador no se acerca al fenémeno
objeto de estudio y el encuestado tiene un margen de libre interpretacién que
puede distorsionar el objetivo establecido a través de los indicadores. Por otro, los
participantes que han respondido a nuestro cuestionario pueden transmitir una
informacién sesgada, ya que muchos items estan basados en la percepcién del

propio encuestado.

Otra limitacion proviene del caracter transversal de la investigacién. La informacidn
ha sido recogida en un momento determinado del tiempo, con excepcion de
determinados indicadores de rendimiento, Esta limitacion motiva el andlisis del
efecto del mentoring en el rendimiento de las organizaciones desde una perspectiva
evolutiva, empleando para ello periodos prolongados que aislen los fendmenos
temporales y circunstancias especificas que puedan distorsionar el resultado de la

investigacion.
Futuras lineas de investigacion

La primera sugerencia se deriva de las propias limitaciones detectadas en el
trabajo, de manera que seria interesante analizar el efecto del mentoring, no en un
momento especifico, sino a través de un espacio temporal mas amplio, mediante
analisis longitudinales que observen la evolucién de las variables objeto de estudio.
En concreto, se considera adecuado medir el impacto del mentoring en el

rendimiento empresarial a medio y largo plazo.

El ambito de estudio de este trabajo abarca los diferentes sectores de la economia
espafiola. Si la investigacion se centrara en sectores concretos, se enriqueceria el
analisis, ya que se tendrian menores influencias externas sobre el rendimiento,
comparando los resultados obtenidos y analizando las particularidades de cada
sector. Otra posibilidad seria realizar la investigacion en empresas de otro pais y

observar si siguen patrones semejantes en los aspectos investigados.

Finalmente, se plantea la posibilidad de incorporar al modelo variables moderadoras
del efecto de del mentoring en el rendimiento. Una de ellas podria ser la cultura de

la organizacién, como sefialan Birdi et al. (2008) y se veria en este caso el efecto
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de las practicas de mentoring en el rendimiento en funcién de la cultura
organizacional. También podria actuar como moderadora la estrategia empresarial,
comprobandose el impacto en funcién de la estrategia empleada, ampliando la

propuesta realizada por Danvila y Sastre (2007).
Conclusion

Las empresas pueden considerar el mentoring como una eficaz herramienta para el
desarrollo de los profesionales de su organizacién, cuando lo apliquen obtendran
importantes mejoras del rendimiento de su capital humano, especialmente en su
motivacion y productividad. El mentoring permitird la adquisicion de nuevos
conocimientos, el desarrollo de competencias y habilidades de los pupilos. Ademas,
estos efectos individuales tendran su repercusién finalmente en la mejora del
rendimiento de la compania que podra generar una ventaja competitiva sostenible

frente al resto de empresas a lo largo del tiempo.
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