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Abstract

The development of the intellectual capital of the corporations nowadays represents one of the most significant challenges
for the managers of and one of the most fertile fields for the enterpreneurial innovation. The present article shows a vision
over two of the techniques of formation of people with greater impact at the present time: the Mentoring and the Coaching.
Both terms have been object of debates regarding to their applications, existing, in spite of their notoriety, great confusion
on their differences and possible applications. The article reviews the origin of the concepts, its differences and similarities
and explores with depth, the applications of it in the field of the Management of the Technologies of the Information.

Keywords: Coaching, Mentoring, Personal Development, Human Resources, Knowledge sharing, Information Technology
Management.

Resumen:

El desarrollo del capital intelectual de las corporaciones representa uno de los retos mas significativos para los gestores de
hoy en dia y uno de los campos mas fértiles para la innovacion empresarial. En el presente articulo se presenta una vision
sobre dos de las técnicas de desarrollo de personas que cuentan con mayor impacto en la actualidad: el Mentoring v el
Coaching. Ambos términos han sido objeto de multitud de debates sobre sus aplicaciones, existiendo, pese a su notoriedad,
gran confusion sobre sus diferencias y posibles aplicaciones. El articulo repasa el origen de los conceptos, sus diferencias y
similitudes y explora con profundidad las aplicaciones del mismo en el campo de la Gestion de las Tecnologias de la
Informacion.

Palabras claves: Coaching, Mentoring, desarrollo personal, recursos humanos, conocimiento compartido, gerencia de la
tecnologia y la informacion.
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Introduccion.

En la dltima década la basqueda de la calidad integral en el
seno de las organizaciones ha favorecido y estimulado la
utilizacion y aplicacion de técnicas de formacion y
desarrollo del personal que redundan en la eficacia
conductual y por ende en la organizacional. El avance de
las técnicas de desarrollo de personas ha permitido la
aplicacion de practicas y procesos que favorecen la
formacion y el aprendizaje mejorando el rendimiento de los
individuos y los grupos. Entre dichas practicas destacan los
procesos de coaching y mentoring que estdn siendo
aplicadas en las organizaciones que adoptan el enfoque por
competencias. La aplicacion de estas préacticas tiene
beneficios evidentes para los individuos y grupos que las
reciben, y como consecuencia los beneficios se extienden a
la propia organizacion.

Los lideres actuales se enfrentan cada vez mas a retos
mayores por lo que deben desarrollar competencias
diferentes a las que se han considerado validas
tradicionalmente. La cultura organizativa actual concede
una creciente importancia al aprendizaje y a las relaciones
interpersonales, por encima del sistema tradicional
fundamentado en el control y la autoridad (Keeys, 1994).
Como consecuencia, los responsables maximos de las
empresas deben ser capaces de impulsar el cambio, mostrar
capacidades de negociacion, conciliacion y cooperacion, asi
como una manifiesta orientacion a personas. Por tanto, los
procesos de innovacién en el seno de las organizaciones
han de ser secundados con practicas tendentes a la
conservacion del capital intelectual de las mismas. El éxito
de diferentes corporaciones en la implantacion de métodos
para el desarrollo de personas avala la introduccion de las
practicas empresariales novedosas que se describen en este
trabajo. Este tipo de practicas fomentan el desarrollo y
permiten el crecimiento de las empresas de forma
econémica y socialmente sostenible.

En el presente articulo hemos descrito las caracteristicas
fundamentales de los procesos de coaching y mentoring,
indicando las caracteristicas que comparten y las que les
diferencian. El proposito ha sido poner de manifiesto la
juventud de ambos procesos; los inconvenientes y ventajas
de su aplicacion en el ambito de las organizaciones, asi
como la evolucion que ambos estan experimentando,
prestando especial atencion a la implantacion de ambas
practicas en el marco de los departamentos y las empresas
relacionadas con las Tecnologias de la Informacion.

Mentoring.
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El origen del término Mentoring se remonta muy
lejanamente en el tiempo, concretamente a la Grecia
Mitoldgica. En la obra de Homero “La Odisea”, Ulises, rey
de itaca, encomienda a Mentor Alcimida toda su casa y la
educacién de su hijo Telémaco en el momento en el que
parte para la Guerra de Troya (tradicionalmente fechada
entre 1193 adC-1183 adC). Como consecuencia de esta
influencia clasica, el Diccionario de la Real Academia de la
Lengua Espafiola (2001) define el término mentor como
Consejero o guia y el Diccionario de Uso del Espafiol
Maria Moliner (1998) lo define en su primera acepcion
como hombre encargado de la educacién de un joven y en
su segunda, como persona que aconseja, guia o inspira a
otra, con respecto a ésta. Sin embargo, otros autores (Huang
y Lynch, 1995) defienden que, pese a que el término como
tal tiene su origen en la antigua Grecia, el concepto deriva
de las practicas llevadas a cabo por tres reyes chinos, Yao,
Shun y Yu entre 2333 y 2177 adC. Los citados autores
sostienen que en la sucesién que se llevo a cabo entre los
soberanos referidos se pusieron en practica muchos de los
elementos de lo que hoy consideramos parte del Mentoring,
por lo que, pese a la importancia del antecedente clasico,
los citados autores sitlan el precedente chino con
anterioridad al griego.

Independientemente de su origen, en la moderna literatura
de diversas disciplinas (Management, Psicologia Social,
Sociologia, Gestién del Conocimiento...) han aparecido
con fuerza estudios sobre Mentoring desde finales de los
afios setenta del siglo XX (Kanter, 1977; Phillips, 1977;
Collins & Scott, 1978). Como consecuencia del interés que
ha despertado la temética y de su amplia aplicacién en
entornos empresariales, son multitud las definiciones del
concepto. Debido a la citada profusién, Friday, Friday &
Green (2004) realizan una reconceptualizacion reciente del
término partiendo de un estudio en profundidad de las
definiciones existentes en la literatura. Como consecuencia
del estudio se aporta una definicion para el concepto
Mentoring que pretende, segun sus autores, ser universal:
El Mentoring es el proceso de guia que se establece entre
un mentor y un protégé. Con objeto de completar la
aportacion, se define igualmente el término mentor como
sabio y confiable consejero o guia.

El Mentoring es pues un proceso de mejora en diversos
aspectos relacionados con la carrera profesional, pero
también con la mejora del individuo que integra dos partes:
un consejero Senior y un protegido Junior. La relacion que
se establece supone beneficios para todas las partes
implicadas. El protégé, atendiendo a los estudios empiricos
realizados sobre la tematica, obtiene mejoras en su carrera
profesional en relacién a ascensos (Dreher & Ash, 1990;
Scandura, 1992), mayores ingresos (Dreher & Ash, 1990;
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Whitely, Dougherty, & Dreher, 1991), mayores
satisfacciones en el entorno laboral y socializacion en el
puesto de trabajo (Chao, Walz, & Gardner, 1992). Por otro
lado los mentores se benefician de promociones aceleradas,
reputacion y satisfaccion personal (Hunt & Michael, 1983;
Zey, 1984; Scandura et al., 1996). Por dltimo las
organizaciones se benefician de una mayor motivacién de
los empleados, menores tasas de movilidad laboral y el
mejoramiento de las capacidades de liderazgo y desarrollo
que se produce en su seno (Hunt & Michael, 1983; Viator
and Scandura, 1991; Levesque et al, 2005), contando con
empleados mas adaptables, deseosos de compartir sus
conocimientos con otros y capaces de enfrentarse a una
toma de decisiones con mayores garantias (Ragins and
Scandura, 1999).

Atendiendo a Nielson y Eisenbach (2003), tres son los
factores, que los autores denominan demograficos, que
influyen en la productividad de la relaciéon de Mentoring: en
primer lugar la duracion, en segundo lugar el tipo (formal e
informal) y por dltimo la composicion demografica de la
relacion (Sexo y raza, principalmente). Los dos primeros
factores estan interconectados, demostrandose que las
relaciones de Mentoring de tipo informal duran maés y
producen un desarrollo profesional mayor que las
relaciones formales (Chao, Walz, & Gardner, 1992). En lo
que a las composiciones demograficas de las relaciones se
refiere, también las diferentes caracteristicas del binomio
afectan al resultado final del proceso, produciéndose
mejores resultados en el caso en el que ambas partes
compartan raza y sexo (Nielson & Eisenbach, 2003).

Coaching.

Se puede considerar al coaching esencialmente como una
conversacion, es decir, un dialogo entre un tutor (coach) y
un pupilo (coachee) en un contexto productivo y orientado
a resultados. El coaching consiste en ayudar a las personas
individualmente a acceder a lo que saben. Es posible que
nunca se hayan formulado las preguntas, pero tienen las
respuestas. El coach asiste, apoya y anima a los individuos
para que encuentren dichas respuestas.

El coaching estd intimamente relacionado con el
aprendizaje porque entrafia aprendizaje. El coaching guarda
una relacion mas estrecha con formular las preguntas
apropiadas que con facilitar respuestas. Un coach se
compromete en una alianza de colaboracién con el
individuo para establecer y clarificar la finalidad y los
objetivos, y desarrollar un plan de accion destinado a su
consecucion (Zeus & Skiffington, 2002).

Asimismo, el coaching esta muy relacionado con el cambio
y la transformacion, con la identificacion y modificacion de
comportamientos poco adecuados o desadaptados y con el
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establecimiento de planes de accion destinados al
aprendizaje y aplicacion de las nuevas conductas y a la
satisfaccion de objetivos y metas.

Otro aspecto muy importante y presente en el proceso de
coaching es el componente emocional. A pesar de la
considerable relevancia que en la Gltima década se ha
concedido a conceptos como el de inteligencia emocional,
el componente emocional de las personas, y en mayor
medida en el seno de las organizaciones, se considera un
aspecto intimo y privado con el que los coachees e incluso
los propios coachs no se sienten muy comodos. Sin
embargo, la importancia de los sentimientos y emociones
en los procesos de coaching son tan importantes como en
los procesos terapéuticos tradicionales (Schlegelmich &
Fresco, 2005; Casado, en preparacién) porque, entre otros
aspectos, los sentimientos son imprescindibles en la
identificacion y modificacion de actitudes y conductas.

Aunque la disciplina del coaching como tal se encuentra en
estado embrionario, es una préactica que se remonta en el
tiempo. La mayor parte de los principios del coaching
derivan de dos disciplinas jovenes, pero asentadas: la
Psicologia y de la Educacion. Algunos principios basicos
del coaching derivan de la Psicologia Deportiva, como el
hecho de rendir al maximo de nuestro potencial, establecer
y alcanzar nuestros objetivos y convertirnos en un jugador
de equipo competente. Aunque el coaching deportivo
tradicional suele partir de un modelo triunfo-derrota,
muchos entrenadores deportivos contemporaneos enfatizan
un modelo en el que primero son las personas, es decir, los
deportistas y después los objetivos deportivos, es decir,
“ganar”. Una perspectiva que estd en armonia con los
objetivos globales del coaching, entre los que se incluyen
los siguientes:

e Desarrollar y potenciar lo mejor que hay en cada
individuo

e Mantener al individuo concentrado y consciente de
nuevas oportunidades de crecimiento y desarrollo

o ldentificacién y cambio de pensamientos o creencias
que limiten el desarrollo del individuo.

» Conciliar la vida privada y profesional

Pero la Psicologia Deportiva y el coaching tienen ain mas
aspectos en comun: la Psicologia Deportiva perfila y hace
un especial énfasis en aspectos comportamentales que son
fundamentales para el desarrollo personal que promueve el
coaching. Por ejemplo, algunos psicologos deportivos
sefialan la importancia de la evaluacion. Se han
desarrollado herramientas a través de las cuales se obtiene
un perfil del rendimiento para atletas que integra sus puntos
fuertes y sus aspectos méas débiles o susceptibles de mejora
en diversas areas técnicas e interpersonales fruto de la
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percepcion del propio deportista y de su entrenador (Jowett,
2005). Muchos coachs, especialmente aquellos que trabajan
en las areas ejecutiva y empresarial utilizan un tipo similar
de evaluacion multifactorial (Greco, 2001). Entre otras
areas comunes entre psicologia deportiva y coaching
destacan el examen de valores, la identificacion y cambio
de creencias que inciden negativamente en el rendimiento,
la superacidn de la presion, ansiedad y estrés, asi como el
mantenimiento de la concentracion.

Como ya hemos mencionado, el coaching estd muy
relacionado con el aprendizaje, y en este sentido ha recibido
una gran influencia por parte de la teoria constructivista
procedente de la Psicologia del aprendizaje. Dicha
influencia se observa en algunos principios o premisas de
las que parte la practica del coaching: por ejemplo,
considerar al coachee o aprendiz como un organismo activo
que no s6lo responde a los estimulos, sino que también los
busca y se compromete con ellos con el fin de dar sentido al
mundo que le rodea. El conocimiento no s6lo procede de
fuentes externas, sino que también se genera 0 surge
internamente. La motivacién es principalmente intrinseca:
los coachs examinan y clarifican los valores individuales, la
finalidad y la vision, estableciendo objetivos que obligan al
individuo a trabajar para alcanzarlos.

Tipos de Coaching:

Podemos hablar de tres grandes tipos de coaching: el
coaching empresarial, ejecutivo y personal. El coaching
empresarial se aplica a la tutoria de individuos y equipos
ejecutivos de grandes corporaciones, asi como a
propietarios y directivos de pequefias empresas y otras
organizaciones. La demanda de coaching empresarial se ha
visto incrementada en los Gltimos afios. Un factor que ha
determinado este incremento se debe a la falta de tiempo
material de los directivos y propietarios de empresas que les
impide centrarse en el desarrollo de su personal, mejorar el
servicio al cliente o alcanzar un adecuado equilibrio entre
vida privada y profesional. Asimismo, la mayoria de los
directivos no tienen tiempo de seguir un programa de
formacioén en management por lo que se recurre al consultor
especializado en coaching. Entre las areas mas demandadas
del coaching empresarial destacan las siguientes:

« Habilidades interpersonales y de comunicacion

o Gestion del tiempo

o Conciliacién entre vida profesional y ambito privado
« Desarrollo de personal

o Gestion del conflicto

« Planificacién y estrategia empresariales

o Incremento de la productividad

« Desarrollo de servicio al cliente
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Por su parte, el coaching ejecutivo es una relacion de
colaboracion individualizada entre un ejecutivo y coach con
el propdsito de conseguir un cambio sostenido en su
comportamiento 'y transformar su calidad de vida
profesional e incluso personal. Aunque el coaching
ejecutivo siempre se centra en la vida laboral del individuo,
el desarrollo de determinadas habilidades y competencias
necesarias para desempefiar las funciones que exige el
trabajo, redundan en el comportamiento y las relaciones
interpersonales que se producen en el ambito privado. El
coach ejecutivo trabaja con individuos o equipos en el
ambito de las grandes organizaciones. Algunas areas de
coaching ejecutivo incluyen el desarrollo del liderazgo; el
entrenamiento en habilidades interpersonales y de
comunicacion; la tutoria profesional para incrementar la
satisfaccion personal y las oportunidades laborales; el
desarrollo de la capacidad estratégica y de planificacion o el
desarrollo para la resolucién de problemas. El coaching
ejecutivo también se puede dedicar a la creacion de un
equipo de maximo rendimiento trabajando con sus
miembros para convertirlos en jugadores de equipo mas
eficaces y tutelando a los directivos para transformarlos en
coachs.

Existen distintas versiones o tipos de coaching ejecutivo
que suelen estar en virtud del objetivo dltimo del proceso
mismo de orientacion:

o Coaching para las técnicas: Se centra en una de las
competencias a desarrollar (por ejemplo, entrenamiento
en habilidades de negociacién)

« Coaching para el rendimiento: Se centra en la eficacia
del ejecutivo en una de sus actividades actuales (por
ejemplo, el establecimiento de programa de desarrollo
personal para mejorar la satisfaccion y la productividad
de los empleados)

« Coaching para el desarrollo: Se dirige a la nueva o
futura carrera profesional de un ejecutivo

o Coaching para la agenda del ejecutivo: Se centra en
una mayor parte de la agenda de trabajo y/o personal
del ejecutivo.

Por ultimo, el coaching personal se considera que
histéricamente ha precedido a los dos tipos de coaching
previamente mencionados, empresarial y ejecutivo. El
coaching personal tiene como finalidad la clarificacién de
valores y visiones, asi como del establecimiento de
objetivos y nuevas acciones para que el individuo pueda
llevar una vida mas satisfactoria. Como se deduce de una
definiciéon tan amplia, a través del coaching personal se
pueden desarrollar y mejorar virtualmente todos los
aspectos de la vida del individuo. Algunos ejemplos de
coaching personal son los siguientes: coaching de
asociaciéon, de jubilacion, de solteros, de desarrollo
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espiritual, de transicion migratoria, de fitness, de bienestar,
el coaching de transicion y el de calidad de vida
(conciliacién vida personal y profesional).

Entre los objetivos y beneficios directos del coaching,
destacan la clarificacion de lo que la persona quiere en la
vida (finalidad y visidn), establecimiento de méas objetivos
eficaces; tener a alguien al lado que le apoye y anime en su
transicion hacia el cambio; tener a alguien que le ayude a
estar concentrado, que le desafie, que le obligue a sentirse
responsable y que se encare y le reproche cuando
incumplen los compromisos; en definitiva, disponer de un
buen interlocutor con el que compartir ideas, planes y
estrategias (Bolch, 2001; Jones & Spooner, 2006).

Mentoring v/s Coaching.

El mentoring suele a menudo confundirse con el coaching o
considerarse como un sinénimo del mismo. EI mentoring es
una forma natural de transmision de conocimientos,
técnicas y experiencias a los demas por parte de alguien que
suele ser mayor, mas erudito y dotado de experiencia en la
vida y un conocimiento mas especifico mas amplio. Puede
ser un compafiero de profesién que conoce a fondo tu
especialidad y te aconseja y anima

Tradicionalmente, el mentoring constituia una relacion
jerarquica en la que alguien de mayor edad y mas erudito
transmitia su sabiduria, conocimientos y consejos a alguien
mas joven, enérgico y dindmico, pero menos experto. Sin
embargo, desde una concepcion mas moderna, las
relaciones de mentoring se basan en una alianza de
aprendizaje mas mutua, igual y de colaboracién. Aspecto
que también caracteriza al proceso de coaching. Asi pues,
entre ambos procesos existen diversas similitudes pero
también importantes diferencias. Entre las similitudes méas
destacables se encuentra el hecho de que ambas tienen
como objetivo la mejora del rendimiento y la productividad
del individuo; ambos se centran en el aprendizaje y el
desarrollo para mejorar las técnicas y competencias;
ademas potencian la proyeccion del individuo, pero prestan
su apoyo a la persona si titubea 0 no sabe qué camino
tomar; apoyan constantemente pero sin olvidarse que la
responsabilidad es del individuo. Ambos pueden hacer las
veces de orientacion profesional para revisar los objetivos
laborales e identificar los valores, la vision y los puntos
fuertes en el trabajo.

Por su parte, las diferencias mas importantes son las
siguientes: ElI mentoring inventa un futuro basado en la
experiencia y la sabiduria de un tercero, mientras que el
coaching lo hace partiendo de las propias posibilidades del
individuo. Aunque los coachs se les considera profesionales
de amplia experiencia empresarial, los mentores estan
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reconocidos como expertos en la materia especifica que
tutorizan, es decir se trata de recursos con mayores
competencias técnicas. EI mentoring suele centrarse mas
especificamente en el ambito profesional en términos de
ascenso laboral. Los mentores poseen un considerable
poder e influencia para impulsar la carrera profesional del
individuo y recomendar ascensos. Los mentores transmiten
e inculcan las normas y valores de la profesion y/o
organizacion, mientras que el coaching estd mas
relacionado con la exploracién y desarrollo de los valores,
la vision y los estandares propios del individuo (Sketch,
Johnson & Casella, 2001).

Como hemos podido comprobar son diversos aspectos los
que separa ambos procesos, pero también son procesos que
pueden integrarse y complementarse: un proceso de
mentoring puede evolucionar hacia uno de coaching. De la
misma forma, cuando el coach y el coachee han completado
la intervencion formal de coaching (establecimiento de
objetivos, desarrollo e implantacion satisfactoria de un plan
de accion), el tutor puede pasar a desempefiar una funcién
afin a la de un mentor: el coach y el individuo podrian
reunirse una vez al mes o cada dos meses, y el coach
desempefiaria un rol de orientacion y apoyo del individuo,
ofreciéndole consejo profesional.

Mentoring y Coachingen IT

La necesidad por parte de las organizaciones de contar con
un activo humano capaz de enfrentarse a los retos de la
sociedad actual ha supuesto también la involucracion de las
tecnologias de la informacion en el fendmeno. De esta
forma, las interacciones de la tecnologia con ambos
conceptos son dobles. Por un lado, el cada vez maés
significativo sector de TI en el mundo ha adoptado ambas
practicas con las peculiaridades que se narran en el presente
articulo, y, por otra parte, la enorme capacidad habilitadora
de la tecnologia ha interaccionado con el Mentoring y el
Coaching dotandolos de capacidades facilitadoras de su
adopcidn y sostenimiento en el seno de las organizaciones
globales de hoy en dia.

Mentoring y Coaching en el seno de las
organizaciones y departamentos de IT

En los dltimos afios, la necesidad de contar con una fuerza
laboral 4gil en la industria y los departamentos de IT ha
supuesto la aparicion y puesta en préactica de multitud de
estrategias focalizadas en la gestion estratégica del capital
humano en el sector. Dentro de este conjunto de précticas, y
con objeto de incidir en el desarrollo competencial de los
individuos en las organizaciones, se han establecido
multitud de programas de Coaching y Mentoring.
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El Mentoring se ha propuesto como modelos validos en la
transicion de la etapa académica con la profesional en el
ambito de los Sistemas de Informacién (Hansman, 2002;
Hallam & Newton-Smith, 2005), en el seno de proyectos de
desarrollo de sistemas disminuyendo la curva del
aprendizaje para el personal no veterano (Ramaswamy,
2001) demostrando que en el caso de los profesionales de
los sistemas de informacién, el Mentoring es una tactica
socializadora que permite un mayor ajuste persona/puesto y
una mayor identificacion con la organizacion (King, Xia,
Campbell, Sethi, 2005).

Probablemente, en el area de de IT la propuesta tedrica mas
completa y ambiciosa es la desarrollada por el Software
Engineering Institute dependiente de la Universidad
estadounidense Carnegie-Mellon. Auspiciados por la citada
institucién, un conjunto de investigadores del area de la
Ingenieria del Software y la Gestién de Recursos Humanos
han desarrollado un conjunto de modelos para ayudar a las
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organizaciones a la gestion y el desarrollo de capital
intelectual. Se trata de People-CMM (Curtis et al, 2001),
que, basada en las practicas mas exitosas en el ambito de
los recursos humanos, la gestion del conocimiento y el
desarrollo organizacional, constituye una guia para el
establecimiento de dichas practicas con el objetivo de
lograr la mejora continua de las capacidades de la fuerza
laboral de la organizacion. El objetivo Gltimo es mejorar la
capacidad de las organizaciones a la hora de atraer, formar,
motivar, organizar y retener sus recursos humanos.

People CMM proporciona una hoja de ruta para poner en
practica las practicas de recursos humanos de forma
progresiva. Cada nivel progresivo establecido, que la
iniciativa denomina Nivel de Madurez establece un
conjunto de practicas que han de ser llevadas a cabo con
objeto de que dicho Nivel de Madurez sea alcanzado. Los
niveles de madurez se encuentran presentes en la Figura 1:

5 Innovacion continua en la fuerza laboral
Alineamiento con el desempefio organizacional
Mejora continua de la capacidad

4 Mentoring
Gestion de las capacidades organizacionales
Gestion cuantitativa del desempefio
Activos basados en competencias
Grupos de trabajo potenciados
Integracion competencial

3 | Cultura de participacion
Desarrollo de Grupos de trabajo
Préacticas basadas en competencias
Desarrollo de competencias
Planificacién de la Fuerza Laboral
Analisis de competencias

2 Remuneracion
Formacion y desarrollo
Gestion del desempefio
Entorno de Trabajo
Comunicacién y coordinacion
Staffing

FIGURA 1. Niveles de Madurez de People CMM
Como se puede apreciar, Mentoring es una de las Areas de

Proceso del nivel 4 (Predecible). EI Mentoring tanto formal
como informal esta presente en diversas areas de proceso de
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Optimizado

Predecible

Definido

Gestionado

Inicial

niveles inferiores (por ejemplo se establece que el
Mentoring y el Coaching en el nivel Definido son préacticas
informales), pero en el nivel 4 las actividades de Mentoring
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estan organizadas especificamente de forma que las
competencias seleccionadas son desarrolladas por mentores
seleccionados y formados de forma especifica para sus
asignaciones. En los niveles inferiores, que también
incluyen actividades de Mentoring, las competencias
desarrolladas son seleccionadas y desarrolladas en base a la
experiencia del mentor, y no a un procedimiento
documentado. Las relaciones entre el mentor y el protégé se
rigen en el nivel 4 por acuerdos documentados que
establecen las reglas del juego en la relacion. De forma
periddica las relaciones son evaluadas con el propésito de
dilucidar si los objetivos de las actividades de Mentoring
han sido alcanzados o, por el contrario, si necesita mejoras
para satisfacerlos.

El coaching, por su parte también esta presente en la
iniciativa, aunque con un peso muy inferior. Esta
circunstancia se puede deber a la orientacién del coaching
al desarrollo de competencias generales frente a las
técnicas.

Las aplicaciones reales de People CMM en la actualidad
son muy numerosas. Multitud de empresas que poseen
certificaciones organismos internacionales de tipo 1SO,
estan anunciando en sus comunicaciones que cuentan
adicionalmente con Nivel 5 en lo relativo a People CMM.
Ejemplos de estas organizaciones son Accenture, TATA
Consultancy Services y Perot Systems, entre otras.

Las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones
como facilitadores para los procesos de Mentoring y
Coaching.

Otra de las lineas de desarrollo de las actividades de
Mentoring y Coaching son las capacidades que el desarrollo
de la tecnologia y de Internet han propiciado. De esta
forma, han surgido dos conceptos novedosos que se
considera necesario ampliar: e-Mentoring y e-coaching.

En primer lugar el e-Mentoring se puede definir como el
proceso basado en el uso de medios electronicos como
canal de comunicacion primario entre mentores y protéges
(Hamilton & Scandura, 2002). La diferencia principal entre
el Mentoring tradicional y el e Mentoring (que en algin
caso se ha denominado virtual Mentoring) es que en el
primero las relaciones entre los participantes son cara a
cara, mientras que en el segundo, pese a que el primer
contacto suele realizarse cara a cara, los siguientes suelen
realizarse de forma electrdnica, ya sea utilizando e-mail,
Chat, web o foros (Hamilton & Scandura, 2002). El e-
Mentoring es capaz de trascender las barreras
organizacionales y geograficas (Headlam-Wells, Gosland &
Craig, 2005), hacen las relaciones con las elites
empresariales méas fluidas (Wajcman, 2004), economiza
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costes, reduce los impactos de las diferencias de estatus
(Headlam-Wells, Gosland & Craig, 2005) haciéndolo mas
igualitario para las minorias o las mujeres. EIl auge del e-
Mentoring ha supuesto la aparicion de multitud de sitios
Web que ofrecen diversos servicios relacionados con la
actividad entre los que se pueden citar con caracter
enunciativo http://www.digiclub.org,

http://www.tapr.org/emissary/ o http://www.mentornet.net .

Las iniciativas relativas a e-coaching estan extendidas en
menor medida. La simple consulta en el buscador Google
de ambos términos proporciona diferencias significativas en
su impacto, arrojando 239.000 referencias para el caso del
e-Mentoring y 164.000 para el caso del e-coaching. Por otra
parte el e-coaching es un proceso de coaching que se realiza
a través de un medio electrénico (Chat, mensajeria
instantanea, correo electronico...). En concordancia con su
menor popularidad en la Web, existen muchos menos
estudios de caracter cientifico que hayan explorado las
caracteristicas y diferencias del e-coaching respecto al
coaching, por lo que en la revisidén que estamos realizando,
no podemos recoger ninguna referencia de investigaciones
veraces sobre las diferencias entre ambos.

Conclusiones.

La importancia del capital intelectual para las empresas es
un hecho que estd fuera de toda duda. Dentro de los
procesos de conservacion del conocimiento y de
mejoramiento de la fuerza laboral, las practicas de
Coaching y Mentoring han alcanzado en los dltimos afios
un notable desarrollo e implantacién. A lo largo de este
breve trabajo se han puesto de manifiesto las notables
ventajas que conlleva su adopcién, ademas de las
diferencias entre ambos conceptos, que, dada su cercania
han conducido con relativa regularidad a equiparaciones
erréneas.

Dentro del campo de las Tecnologias de Informacién se ha
detectado un mayor desarrollo del Mentoring frente al
Coaching. Una de las razones que pueden explicar esta
divergencia estriba en el propio concepto, ya que el
Mentoring se basa en la figura del mentor de reconocida
experiencia en el ambito de aplicacion, lo que esta
absolutamente ligado a la mayor competencia técnica del
mentor respecto al protégé. Siendo la competencia técnica
una de las bases de la carrera profesional en el ambito de
las Tecnologias de la Informacién, que por su naturaleza
intrinsecamente cambiante constituye un marco ideal para
la formacion continua, las relaciones de Mentoring son, en
este caso, en mayor medida ofertadas y aplicadas que las de
Coaching, mas cercanas al mejoramiento de las
competencias generales.
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El coaching a pesar de concebirse como practica
principalmente aplicada a la alta direccion, esta
experimentando una evolucién que se dirige no sélo a otro
tipo de profesionales sino también a otro tipo de objetivos
estratégicos como la mejora del aprendizaje y del
rendimiento a corto y medio plazo, alejado pues de los
grandes objetivos como el desarrollo de las carreras
profesionales de los directivos.

Como trabajos futuros se propone llevar a cabo un estudio
empirico comparado de la implantacion de las practicas en
diversas empresas del sector, la realizacion de instrumentos
de evaluacion de las practicas de mentoring y coaching en
términos de rendimiento y satisfaccién, con el objeto de ser
implantadas en organizaciones con una necesidad alta de
conservacion del capital humano e intelectual. Este tipo de
organizaciones, entre las que se pueden encontrar las
dedicadas a la Tecnologia, operan en entornos cambiantes,
inciertos y crecientemente competitivos. Para estas
empresas la innovacion y la gestion del conocimiento son
estratégicas, y la implantacion de este tipo de practicas
empresariales redundan en la mayor satisfaccion y
rendimiento de los individuos, responsables Ultimos de
llevar a cabo las tareas de innovacidn que conducen a la
consecucion de los objetivos empresariales.
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