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INTRODUCCION

B-MENTOR (Estrategias de mentoring para impulsar el menteeaje en el puesto de
trabajo en el sector turistico) es un proyecto de asociacion estratégica ERASMUS + KA2
cofinanciado por la Comision Europea (proyecto numero 2017-1-ES01-KA202-037989).

Este proyecto, dirigido por DFA, se enfoca en mejorar la practica y los recursos
disponibles para la capacitacion continua de profesionales del turismo, ofreciendo un
modelo fundamentado en el menteeaje basado en el trabajo y la metodologia de

mentoring.

La asociacion transnacional estd compuesta por diferentes socios relevantes en el ambito
del proyecto: DiputaciénForal de Alava (organismo publico regional de Espafia),
Krakowskie Centrum Zarzadzania i Administracji Sp. zoo. (centro polaco de educacion
para adultos), CNA di Pesaro e Urbino (confederacion nacional de pequefias y medianas
empresas artesanales de Italia), Hellenic Management Association (organizacion griega
sin animo de lucro), Media Creativa (empresa espanola especializada en metodologias
innovadoras de menteeaje) y Nevsehir Il Kultur Ve Turizm Mudurlungu (Organismo

publico turco del sector turistico).

El sector turistico es uno de los sectores clave de la economia de la UE con un amplio
impacto en el crecimiento econémico, el empleo y el desarrollo social, y con el que la UE

mantiene en el mercado mundial una posicion de liderazgo.

Con alrededor de 1,8 millones de empresas, principalmente PYME, que emplean
aproximadamente el 5,2% del total de la mano de obra (alrededor de 9,7 millones de
puestos de trabajo) con una proporcidn significativa de jovenes (el sector emplea
principalmente a jovenes de entre 16 y 35 afios), la industria turistica europea genera
mas de 5% del PIB de la UE™

Incluso si el sector turistico mostrd ser mas resistente en los tiempos de crisis, también
se identifican varias debilidades y desafios, debido a los enormes y rdpidos cambios que

afectan al sector.

Las nuevas tendencias turisticas, las nuevas tecnologias y los crecientes requisitos de un
cliente cada vez mas individualizado han generado demandas alternativas en los
empleados del sector turistico. Han surgido nuevos modelos de negocios como el

intercambio que estan cambiando el panorama empresarial.
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Por lo tanto, se debe potenciar la digitalizacion, asi como las herramientas de marketing
y venta online dentro de la industria del turismo para satisfacer las nuevas tendencias y

satisfacer las cambiantes expectativas de los consumidores.

Asimismo, como se ilustra en la investigacion "Principales conclusiones del Informe
Europeo de Educacion Turistica" realizada por la Comision Europea en 2015, "los
desajustes de habilidades son el problema fundamental que obstaculiza la

competitividad de la industria del turismo".

De hecho, el servicio de alta calidad al cliente, proporcionado por personal
adecuadamente capacitado, es la condicion clave previa para sobrevivir y crecer en una
competencia cada vez mayor contra nuevos destinos emergentes en paises no
pertenecientes a la UE, y es necesario mejorar las habilidades y competencias de los

trabajadores para mejorar la competitividad en el sector.

Tniendo en cuenta estas nuevas tendencias emergentes, demandas y caracteristicas de
este sector, ofrecer respuestas a esas necesidades y carencias de los tipos principales de
empresas va a ser esencial para mantener la posicion de liderazgo que tiene Europa en

el sector.

Estas demandas crecientes y cambiantes han dado lugar a un aumento de la
competencia. El servicio, y por lo tanto la orientacion al cliente y el profesionalismo, son

las prioridades en este nuevo escenario.

Hoy en dia, el sector turistico tiene un porcentaje importante de empresas consolidadas
que deben adaptarse rdpidamente a las nuevas demandas y perfiles de clientes para
sobrevivir. Este tipo de empresas se benefician de una gran experiencia, pero estan

menos acostumbrados a los nuevos requisitos de sus clientes.

Por otro lado, es un sector con gran atractivo para el emprendimiento joven como se
puede comprobar con datos especificos de las nuevas iniciativas empresariales. Sin
embargo, la tasa de supervivencia empresarial de las nuevas empresas en el sector

turistico no siempre es buena ya que carecen de experiencia.
Teniendo en cuenta las nuevas tendencias, la demanda y las caracteristicas de este sector,

dar respuesta a esas necesidades y lagunas de ambos tipos principales de empresas sera

crucial para mantener la posicién de liderazgo de Europa en el sector.
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El proyecto Erasmus+ B-MENTOR busca contribuir a la mejora del nivel de habilidades
y competencias tanto de los nuevos emprendedores del sector turistico como de los
gestores con experiencia, aprovechando el potencial y el conocimiento de ambos
colectivos y combinando tanto la formacion continua como los requisitos del mercado

laboral.

El proyecto B-MENTOR se enfoca principalmente en mejorar las practicas y recursos
disponibles para la capacitacion continua (C-VET) para profesionales del turismo
(nuevos empresarios y gerentes con experiencia y lideres intermedios), ofreciendo un
modelo de menteeaje basado en los enfoques de MENTEEAJE BASADO EN EL
TRABA]JO.

Este modelo combina dos metodologias innovadoras de MENTORING:
e Menteeaje bidireccional, para ser utilizado como instrumento de menteeaje en
actividades individuales / parejas y
e C(Circulos de mentoring, que se utilizardn para el menteeaje grupal (varios

mentores y mentees trabajan juntos durante las sesiones).

Este producto presenta el marco metodologico para la aplicacion de los modelos de
proyectos en los diferentes esquemas de c-VET (drea formal de EFP, formacién

profesional continua y capacitacion para el empleo).

La metodologia se dirige a formadores, gerentes en centros de FP y empresas del sector

turistico.

Es un recurso relevante para los trabajadores principiantes y con experiencia en el sector
turistico, para los gerentes y formadores de FP, y para aspirantes o nuevos empresarios,
pero también para personas de otros sectores econdmicos o educativos que buscan

métodos de capacitacion innovadores.

Esta metodologia ofrece a las personas interesadas en aplicar el modelo B-MENTOR los
antecedentes metodoldgicos y tedricos necesarios para implementar programas de

mentoring.

El modelo B Mentor se dividira en 4 capitulos principales, que trataran los principales
aspectos clave y las etapas de la implementacién de la metodologia de mentoring. El
primero representa un enfoque conceptual para el mentoring, los siguientes dos
capitulos introducen el mentoring bidireccional (que se utilizard para casos
individuales) y los circulos de mentoring (para el menteeaje grupal), y el ltimo capitulo

ofrece las pautas practicas necesarias para implementar este tipo de metodologias.
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Como se indico anteriormente, el primer capitulo ofrece un enfoque tedrico en el que se
introduce el concepto de mentoring. Se define el mentoring, asi como diferentes tipos de
mentoring, como el mentoring entre pares, para ilustrar las diferentes posibilidades que
ofrece el mentoring. La ética y las habilidades requeridas para el mentoring en general
también se desarrollan durante este capitulo, para proporcionar las pautas sobre los

mejores requisitos y condiciones para un programa de mentoring.

Por ultimo, también se presentan los beneficios y las dificultades del proceso de
mentoring; tanto para mentores como para mentees e instituciones. Algo que hay que

tener en cuenta a la hora de implementar este tipo de programas.

El segundo capitulo se centra en el mentoring bidireccional en el sector turistico, y esta

delimitado para la aplicacion de este tipo de metodologias en este sector econdmico.

Primero, se define el modelo bidireccional, asi como su aplicacién en el lugar de trabajo
y sus ventajas y desventajas en general como un método individual para ser

implementado entre mentores y mentees.

Luego, se presenta la aplicacion del mentoring bidireccional a este sector econdmico
concreto junto con las habilidades requeridas para su aplicacion en el turismo, con el fin

de proporcionar al usuario las pautas necesarias para implementar este tipo de modelo.

El tercer capitulo presenta y explica los circulos de mentoring, asi como sus principales

beneficios como metodologia de menteeaje grupal.

Como en el capitulo anterior, se explican los problemas y desafios que implican estos
circulos de mentoring y las habilidades requeridas para implementar esta metodologia.
Por ultimo, el capitulo trata sobre las perspectivas futuras de la aplicacion de circulos de
mentoring en el turismo e ilustra el potencial de este tipo de iniciativas en el sector

turistico.

El tltimo capitulo trata sobre los aspectos practicos relacionados con la implementacién
del programa de mentoring y los requisitos y directrices necesarios para la aplicacion
real en el sector turistico. Cubre los asuntos practicos como la elaboracion del programa
de mentoring, el estimulo de los participantes en el sector turistico para el programa de

mentoring y la conexion de Mentores y mentees en el sector.

También se proporcionan recursos para dirigir la actividad de mentoring y evaluar el

programa, a fin de identificar problemas y también oportunidades de aplicacion de este
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tipo de iniciativas. Este capitulo se complementa con estudios de casos exitosos de

mentoring, que ilustran buenas practicas y pueden servir como ejemplos inspiradores.

Esperamos que este documento le resulte util y le ofrezca las pautas metodoldgicas
necesarias para aplicar sus propios modelos de mentores, tanto en contextos de
capacitacion formales como no formales. Incluso si el documento se adapta a las
especificidades del sector turistico, tenga en cuenta que puede utilizarse en otros sectores

econdmicos.

Por lo tanto, lo invitamos a disfrutar de los contenidos y descubrir el potencial del

mentoring como una herramienta para mejorar la capacitacion en el sector.

jAdelante!
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Capitulo 1: .Qué es el mentoring. Descripcion del modelo y
tipos de mentoring.

El término mentor se atribuye a Homero y su obra épica, La Odisea. En su historia,
Odiseo, rey de Ttaca, se embarca en una década de viajes y aventuras, dejando atras a su
esposa y su pequeno hijo, Telémaco. Odiseo instruye a su leal y fiel sirviente, Mentor,
para que cuide de la casa real y vigile a Telémaco. Mentor acepta y acttia in loco parentis,
convirtiéndose en una figura paterna, maestro, modelo, guia, caja de resonancia y amigo

de Telémaco

Atenea, Diosa de la Sabiduria, a veces toma la forma de Mentor y proporciona aliento y
apoyo a Telémaco. A partir de esta historia, la palabra "mentor" ha llegado a significar
una "figura paterna" o tal vez una "figura materna" (siguiendo la sabiduria y el consejo

de Atenea) para las personas mas jovenes.

Hoy en dia, el mentoring es un método eficaz para ayudar a las personas sin experiencia

a desarrollarse y progresar en su profesion.

"Mentoring es un término generalmente utilizado para describir una relacion entre un
individuo menos experimentado, llamado mentee o protegido, y un individuo mas
experimentado conocido como mentor. Tradicionalmente, el mentoring se ve como una
relacién diddica, cara a cara, a largo plazo entre un adulto supervisor y un estudiante

novato que fomenta el desarrollo profesional, académico o personal del mentee. "

El mentoring requerird el uso de técnicas de orientacion y asesoramiento, pero difiere de

ambas.

Existen diferentes tipos de mentoring segun el aspecto resaltado: mentoring formal o
informal, mentoring grupal, mentoring entre pares, mentoring tradicional, mentoring a
distancia, también conocido como mentoring electrénico, etc. Todos ellos pueden tener
lugar en contextos diversos, como lugar de trabajo, diferentes organizaciones, entornos

comunitarios y comunidades virtuales.

El mentoring informal se refiere a dos personas involucradas en una relacion de
mentoring sin ninguna intervencién u orientaciéon de una organizacién formal. El
mentoring informal puede entenderse mejor cuando dos personas que trabajan en un
campo similar o relacionado encuentran que tienen intereses mutuos y deciden trabajar

juntos.
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Los programas informales de mentoring incluyen:
Objetivos no especificados.

Resultados desconocidos.

Acceso limitado al programa.

Auto seleccion de mentores y mentees.
Mentoring a largo plazo.

No hay formacién experta o de apoyo.

YV V V V V V V

Beneficios organizacionales indirectos.

Mentoring formal "El mentoring formal se produce cuando la organizacién proporciona
estructuras de apoyo para garantizar que los participantes tengan claridad de propdsito

y el apoyo que puedan necesitar para que la relacion tenga éxito" (Clutterbuck 2004b).

Los programas formales de mentoring incluyen:

Conexion con un objetivo comercial estratégico de la organizacion.

Objetivos establecidos.

Resultados medibles.

VV V V V V VY V

Una comparacion  del

Capacitacion y apoyo de expertos.

mentoring

Acceso abierto para todos los que quieran participar.
Emparejamiento estratégico de mentores y mentees.

Contrataciones de mentores de entre 9 y 12 meses.

Beneficios directos de la organizacion.

formal e informal (basada en:

http://www.growconnect.com.au/articles/art-9.html):

Mentoring Informal

Mentoring Formal

El mentoring es iniciado y mantenido

Unicamente por los socios mentores.

Un coordinador del programa de
mentoring gestiona las fases de puesta en
marcha, progreso y evaluacion del

programa.

Los socios mentores se combinan por
casualidad, a menudo con el mentor

eligiendo al mentee.

Asociar a las dos personas es un proceso
facilitado, con el mentee teniendo la

responsabilidad de elegir al mentor.

Los objetivos de la relacion pueden ser

inespecificos, inexistentes o sugeridos

por el mentor.

Los objetivos de la relaciéon son
especificos, dirigidos al logro de metas

que el mentee ha definidio.
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Un criterio principal para aceptar al
mentor es un sentimiento de simpatia y

respeto.

Un criterio principal para seleccionar al
mentor es su capacidad para ayudar al
mentee a alcanzar la(s) meta(s)
identificada(s).

La relacién no puede ser llamada o

reconocida como " mentoring ".

Ambos socios identifican la relacion
como mentores y buscan aplicar las
habilidades y expectativas apropiadas

para ello.

No hay un acuerdo de mentoring.

El acuerdo de mentoring es una de las
primeras piedras angulares de la

asociacion.

La relacidn crece, segun las necesidades

o circunstancias.

La relacion funciona dentro de un marco
acordado de frecuencia de reuniones,
calendarios, métodos de comunicacién,

estructura, etc.

La relacion es raramente evaluada, si es

que alguna vez lo es.

La relacion se evaltia regularmente y se
establecen medidas para evaluar el

progreso hacia la(s) meta(s).

La relacién puede durar mucho tiempo,

algunas veces por muchos anos.

La relacion tiene una duracion finita, mas
alla de la cual los socios pueden optar
por concluirla, ampliarla o

intercambiarla por una amistad.

La posibilidad de beneficios ganar /

ganar.

La probabilidad de beneficios de ganar /
ganar / ganar (para el mentor, el mentee

y la organizacion).

Hay algunas similitudes entre las relaciones informales y formales de mentoring:

> el requisito de libre eleccion de ambos socios,

> dependencia de un alto nivel de relacion para el éxito,

> las oportunidades de menteeaje para ambos socios,

> las posibilidades de cruzar fronteras, departamentales o jerarquicas y lograr una

red mejorada,

> la oportunidad de llevar el menteeaje de una relaciéon de mentoring a otra, lo que

lleva a una mejora continua para todos los interesados.

El mentoring grupal se puede ver y practicar de diversas maneras segin la mezcla de

personas que la forman. Este estilo de mentoring también se aleja del enfoque tradicional

de cara a cara.
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Ya se trate de un mentor a cargo de multiples mentees o un mentee que tiene multiples
mentores, el mentoring grupal fortalece los lazos entre todos los participantes
involucrados. Aunque estd menos estructurado que el enfoque formal de cara a cara, el
mentoring grupal fomenta un intercambio natural de informacion a través de su

mentalidad de equipo.

Ventajas:

> Tiene muchas de las ventajas del mentoring entre iguales, pero con la ventaja
adicional de que un mentor puede brindar asesoramiento sobre temas mas alla de lo que
podria obtenerse en un cara a cara.

> Algunos mentores pueden apoyar a muchos mentees. También puede maximizar
el impacto de excelentes mentores.

> Los alumnos pueden aprender unos de otros.

> Este formato permite mayor eleccion de participantes.

Desventajas:
»  Pueden surgir problemas de confidencialidad y confianza. Los mentores y

mentees deben estar seguros de que nada de lo que se diga durante el proceso de
mentoring puede ser utilizado en su contra por otros miembros del grupo.

»  Debido al tamaro del grupo y la programacion puede ser dificil el hecho de
que todos asistan a todas las reuniones; lo que puede ocasionar que algunos mentees no
tengan el contacto habitual con los mentores y companeros que es necesario para un
proceso de mentoring efectivo.

> Aligual que otras formas de mentoring, se puede combinar con otros tipos de

mentoring para abordar las deficiencias de este enfoque.

El mentoring tradicional a menudo se considera como una relacion uno a uno entre un

mentor de la generacion anterior y un mentee menos experimentado y mas joven.

Mentoring a distancia o E-mentoring. El mentoring a distancia ha evolucionado como
una estrategia ingeniosa que permite al mentee encontrar la combinacion perfecta con
un mentor sin importar la ubicacion. El inmenso aumento de la tecnologia en el lugar de
trabajo ha ayudado a este estilo de mentoring ya que la mayoria de la comunicacion se
basa en herramientas electrénicas como correo electronico, audio / videoconferencia, etc.
El mentoring electrénico se basa en comunicacién por medio de computadores (CMC)
como correo electrénico y otras tecnologias de comunicacion electrénica, plataformas
colaborativas en linea, redes sociales, web 2.0,... para permitir que se lleve a cabo el
mentoring. El mentoring electronico es un enfoque que se puede utilizar en los acuerdos
formales o informales, para el mentoring tradicional o para tipos de mentoring entre

iguales o grupales.
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El mentoring entre iguales tiende a involucrar a dos personas del mismo nivel o estado

que trabajan juntas para apoyarse mutuamente.

Un ejemplo seria que un estudiante experimentado sea un mentor de un nuevo alumno,
en un tema en particular o en una escuela nueva. Los mentores entre iguales también se
usan para cambios en la salud y el estilo de vida. El mentor puede desafiar al mentee con

nuevas ideas y alentar al mentee a ir mas alla de las cosas que le resultan mas comodas.

El mentoring entre pares es una forma mutua de menteeaje y permite que ambos
participantes desarrollen habilidades transferibles que los ayudaran durante su tiempo,

por ej. en la universidad y mas alla.
El mentoring entre iguales se puede realizar cara a cara o en grupos.

El mentoring entre iguales aparece con mayor frecuencia en las escuelas o universidades.
Sin embargo, en la practica pueden encontrarse situaciones de mentoring informal entre

pares fuera de la educacion, por ejemplo:

1. El lider de un grupo de especialistas en un area especifica (mentor), planeando, por
ejemplo, la implementacién de nuevas tecnologias, una estrategia, un prototipo, etc.,
invita a un colega al equipo y lo capacita para convertirse en especialista en esta drea.
Aqui, los beneficios no son solo para el mentee, sino también para todo el grupo, que

gana una nueva perspectiva y conocimiento y experiencia del nuevo miembro.

2. La relacién aparece entre dos miembros equivalentes del grupo, que se ayudan
mutuamente, llenando los vacios de conocimiento o experiencia en un drea determinada,

porque nadie es un experto en todas las areas.

3. Uno de los miembros del equipo reconoce los problemas de otro miembro en las
relaciones con el resto del grupo y le propone su apoyo para tratar esos problemas y la

integracion grupal.

4. Uno de los miembros del equipo reconoce problemas de otros miembros en la vida
personal que influyen en la vida profesional. El le propone a ese colega su apoyo para
atravesar esos momentos dificiles y evitar sus efectos en la vida profesional. La ayuda
del mentor tiene una naturaleza de apoyo en la esfera psiquica.

5. Uno de los miembros del equipo reconoce que el otro miembro tiene un potencial y

conocimiento en un area especifica, que no se utiliza. Es
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por eso que él trata de apoyarlo y motivarlo a usar plenamente su potencial. De esta

manera, mentor aumenta su conocimiento en esta area especifica.

Los miembros del equipo con rangos (posiciones) iguales de departamentos iguales o
diferentes desarrollan redes de apoyo. Se retinen regularmente para discutir problemas
y desafios a los que se enfrentan, asi como para compartir consejos, informacion y
estrategias. También pueden abordar con eficacia las necesidades psicosociales,

aumentar el compafierismo, normalizar los desafios y reducir el aislamiento.

Por ejemplo, los empleados del mismo rango pueden formar un grupo de iguales para
discutir algunos problemas de trabajo y obtener retroalimentacion de los demas. Pueden

construir redes profesionales y discutir el proceso y el progreso del trabajo.

Ventajas:

> Puede beneficiar a aquellos con relaciones instructivas cldsicas de mentores
individuales.

> Los participantes estan expuestos a una variedad de opiniones, consejos y
perspectivas diversas en lugar de depender de la opinién exclusiva de un mentor.

> Si uno o mas participantes eligen abandonar la red, hay poca interrupcion y la
orientacién continta.

> Los pares que enfrentan a desafios/problemas similares por lo que pueden ser
mas adecuados para dar consejos practicos ya que es probable que tengan la experiencia
mas reciente con problemas similares.

> Dado que el mentoring entre iguales no depende de ser elegido como mentee,
ofrece un equilibrio para todos y garantiza igual acceso al mentoring.

> Aunque las diferencias de personalidad pueden condenar las relaciones de
mentoring individuales, son menos importantes en el mentoring entre iguales ya que no

tienen una relacion de uno sobre otro.

Desventajas:
> Dado que los comparieros no han experimentado todos los niveles de la carrera

laboral (profesional), este tipo de mentoring no puede abordar todos los aspectos de una
carrera.

> Si son interdisciplinares, las redes de iguales pueden no ser capaces de abordar
en profundidad la disciplina en un drea de informacion especifica.

> Las nuevas personas del grupo (equipo) pueden no sentir la necesidad de

participar en una red de iguales.

> A menos que se coordine formalmente, la continuacion de estas redes depende

del entusiasmo de los miembros en particular.
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> Como tal, el mentoring entre iguales debe acompafarse con un sistema formal
de mentoring que garantice la contribucion del mentor para proporcionar a los mentees

el conocimiento institucional contextual

Las relaciones de mentoring son grandes oportunidades para ensefiar y aprender,
compartir y crecer, renovar o establecer un mayor compromiso con la comunidad, la
profesion y el futuro. La naturaleza de una relacion de mentoring exitosa alienta la
conexion entre un profesional mas experimentado con alguien mds nuevo en el campo,
facilitando la transferencia de conocimiento, comprension, aliento y apoyo. Estas
relaciones, sin embargo, también contienen la dindmica de las relaciones de poder,
incluida la necesidad de definir la confidencialidad y sus limites, asi como la

responsabilidad de construir la confianza.

El mentoring ético es un término bastante nuevo. El concepto proviene de un
reconocimiento de que el comportamiento poco ético e ilegal en las organizaciones rara
vez ocurre porque un individuo o grupo de personas se dispuso a hacerlo incorrecto.
Por el contrario, comienza con pequefias brechas y crece gradualmente en alcance y
escala. Entonces, ;qué hace un buen mentor ético? Todo mentoring requiere algin
elemento de experiencia practica, de modo que los mentores puedan contextualizar las
preguntas que hacen y ayudar a los clientes a dar un paso atras en un problema para ver
el panorama completo. Los mentores éticos no necesitan haberse involucrado
directamente en grandes dilemas éticos (aunque ayuda). Mas importante es la reflexion

que han realizado sobre los dilemas éticos que los han afectado o que han observado.

Los mentores éticos deben tener una vision profunda de sus propios procesos de
pensamiento, en relacién con su comportamiento y su toma de decisiones. Necesitan
habilidades fuertes para cuestionar y desafiar, tanto a ellos mismos como a los demas.
Deben ser capaces de ayudar a otras personas a dar un paso atras y criticar sus valores,
juicios y acciones; sin embargo, el mentor no puede ser critico por si mismo. Entonces,
el resultado de la conversacién de mentoring es una solucion o enfoque que se ajusta a
los valores considerados del mentee, no a los del mentor. Los mentores éticos necesitan
habilidades para desentrafiar la intencion y el impacto; en extraer lecciones apropiadas
de situaciones complejas y a menudo altamente emocionales; y para ayudar a las
personas a redescubrir su creencia en su propio potencial tanto para ser éticos como para

influir en su entorno (sus colegas, su organizacion y la sociedad) para siempre.
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La relacién de mentoring, actuando como un mentor o un mentee, puede presentar una

serie de problemas o dilemas.

A menudo, no hay soluciones faciles u obvias y no puede haber un sentido claro de

"correcto” o "incorrecto".

Como en todas las profesiones cuando hablamos de mentoring profesional, también es
necesario referirse a un codigo ético. De hecho, el Consejo Europeo de Mentoring and
Coaching (EMCC) actualizé su Cédigo de Etica para profesionales generales y miembros
del EMCC en 2008 con el objetivo principal de "promover las mejores practicas y
garantizar que se mantengan los estdndares mas altos posibles en el entorno de coach /

mentoring" ofreciendo la mejor oportunidad para el menteeaje

El Cédigo de Ftica de EMCC cubre las siguientes areas profesionales: Competencia,
Contexto, Gestion de limites, Integridad y Profesionalismo en el que los mentores
profesionales deben actuar con ética. Con base en su propuesta, en el contexto de este

manual, queremos resaltar los siguientes aspectos:

1. Competencia. El mentor:

»  Asegurara que su nivel de experiencia y conocimiento sea suficiente para
satisfacer las necesidades del mentee.

>  Desarrollard y mejorara su nivel de competencia mediante la participacion en
la capacitacion pertinente y las actividades adecuadas de Desarrollo Profesional
Continuo.

»  Mantendrd una relacién con un supervisor adecuadamente calificado, que

evaluara regularmente su competencia y apoyara su desarrollo.

2. Contexto. El mentor:

>  Entenderd y se asegurara de que la relaciéon de mentoring refleje el contexto
dentro del cual se esta llevando a cabo.

>  Asegurard que se entiendan las expectativas del mentee y que el mentor
entienda cdmo se cumplirdn esas expectativas.

>  Buscard crear un ambiente en el cual el mentee y el mentor se enfoquen y

tengan la oportunidad de aprender.

3. Limite. El mentor:
>  En todo momento opeara dentro de los limites de su propia competencia,
reconocera dénde esa capacidad tiene el potencial de ser excedida y, cuando sea

necesario, incluso remitird al mentee a un mentor mas experimentado.
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»>  Tendrd en cuenta la posibilidad de que surjan conflictos de interés a través de
la relacion de mentoring y los tratard de manera rapida y eficaz para garantizar que no

sean en detrimento del mentee.

4. Integridad. El mentor:
»  Mantendra todo el nivel de confidencialidad que sea apropiado y acordado al

inicio de la relacion.

5. Profesionalismo. El mentor:

»>  Respondera a las necesidades de menteeaje y desarrollo del mentee como se
define en la agenda creada en la relacion de mentoring.

>  Se asegurara de que la duracion del contrato de mentoring sea solo el tiempo

necesario para el proceso de mentoring.
La organizacion London Deanery Coaching and Mentoring propone su propio cédigo
de ética para los mentores que, como hemos descrito anteriormente, hemos adaptado

para el uso de este manual.

»  La funcién del mentor es responder a las necesidades y agenda del mentee; no

imponer su propia agenda.

>  Los mentores deben trabajar dentro del acuerdo actual con el mentee sobre

confidencialidad que sea apropiada dentro del contexto.
»  Los mentores deben conocer cualquier ley actual y trabajar dentro de la ley.
»  El mentee debe conocer sus derechos y cualquier procedimiento de queja.

>  Los mentores y mentees deben respetar el tiempo y otras responsabilidades de los

demas, asegurandose de que no impongan tareas mas alla de lo razonable.

>  El mentee debe aceptar una responsabilidad cada vez mayor para administrar la
relacion; el mentor debe empoderar al mentee para que lo haga y generalmente debe
promover la autonomia del alumno.

»  Cualquiera de las partes puede disolver la relacion.

»  Los mentores deben conocer los limites de su propia competencia en la practica de

la mentoring.
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»  El mentor no se inmiscuird en las areas que el mentee desea mantener en privado
hasta que se le invite a hacerlo. Sin embargo, debera ayudar al mentee a reconocer cémo

otros problemas pueden relacionarse con estas areas.

»  Los mentores y mentees deben tratar de ser abiertos y veraces entre ellos y con

ellos mismos acerca de la relacion en si misma.

>  Los mentores y mentees comparten la responsabilidad de la suavizacion de la

relacién cuando ha logrado su propdsito: deben evitar la creacion de dependencia.

»  Larelacion de mentoring no debe ser explotadora de ninguna manera, ni tampoco

puede ser interpretada erréneamente.

Cuando hablamos acerca de las habilidades necesarias en el mentoring, se refieren

especialmente al papel del mentor.

En primer lugar, el mentor eficaz deberia ser:
> Altruista.

> Honesto y digno de confianza,

> Un oyente activo.

Ser un oyente activo requiere que el mentor se relacione con el mentee durante cada
sesidn, se centre en los problemas identificados por el mentee y le solicite aclarar si existe
alguna confusién. A través de la escucha activa, el mentor también facilita el
establecimiento de metas para el mentee. Los alumnos también deberian estar abiertos a
la retroalimentaciéon. También deben ser respetuosos con los aportes y el tiempo de su

mentor.

Los mentores efectivos tienen experiencia profesional (incluidas redes de colegas y

colaboradores) que pueden facilitar el desarrollo del mentee.

Los mentores efectivos también exhiben caracteristicas relacionales importantes, que
incluyen ser accesibles y capaces de identificar y apoyar el desarrollo de fortalezas y
habilidades potenciales en sus mentees. Uno de los desafios clave para los mentores y
mentees es la falta de tiempo, y los participantes declaran que los mentores efectivos se
aseguraron de que permanecieran accesibles para sus mentees, incluso si estaban

ubicados en diferentes lugares.
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Aunque es posible que no puedan reunirse en persona regularmente, los mentores

efectivos usaron el correo electronico y el contacto telefénico para garantizar el acceso.

Los mentores efectivos deben proporcionar apoyo emocional a sus mentees, lo que
incluye compartir sus propios sentimientos con honestidad y alentar a sus mentees a
hacer lo mismo. Los mentores deben ayudar a sus mentees a identificar qué factores

pueden estar contribuyendo a su estado emocional, como factores estresantes relevantes.
Los mayores errores potenciales del mentor podrian ser:

1. Hablar demasiado. Como se menciono anteriormente, un elemento importante de la
relacion fructifera entre mentor y mentee es la capacidad de ser un oyente activo.
Demasiado enfoque en el punto de vista del mentor podria desalentar al mentee de

revelar sus necesidades y dudas.

2. Tomar el rol del gerente diciéndole al mentee qué hacer. Es un error decirle "Hazlo de
esa manera ...", en lugar de apoyar al mentee para que encuentre su solucion de forma

independiente.

3. Enfocarse demasiado en su rol de mentor como consejero y experto, y al mismo tiempo

descuidar el potencial del mentee.

4. Tratar de ser un experto en todo. Nadie es un especialista en todas las areas y en todos
los ambitos. El mentor también deberia ser capaz de admitir que no sabe algo cuando

asi sea.

5. Tratar el mentoring como una actividad adicional y mostrar ostentosamente que esta

relacién es menos importante para el mentor que otras.
Es por esto que es importante que el mentor esté adecuadamente preparado para su rol.

Podria hacerse mediante la participacion en diferentes tipos de talleres o capacitaciones

para mentores, incluso a través del auto menteeaje.
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El mentoring exitoso es vital para el éxito profesional y la satisfaccion de los mentores y

mentees.

Hay cinco caracteristicas clave de una relacion de mentoring exitosa: reciprocidad (1),

respeto mutuo (2), expectativas claras (3), conexion personal (4) y valores compartidos

(5)-

Lo que es especialmente importante es definir la relacion entre ambas partes, es decir, el
mentor y el mentee. Es vital, porque el mentoring a menudo requerira el uso de técnicas

de orientacion y asesoramiento que seran diferentes para ambos.

Una relacion de coaching es mas limitada en su alcance y, a menudo se centrara en el
desarrollo de habilidades de trabajo particulares y la adquisicion de conocimiento. El
coaching suele ser a corto plazo y orientado al rendimiento. Una persona puede

compartir una relacién de coaching con muchas personas.

El coaching es (el proceso de) "desbloquear el potencial de las personas para maximizar
su propio desempeno”. Les esta ayudando a aprender en lugar de ensefarles".
(Whitmore, 2009, p.10) Al igual que el mentoring, se puede entender de varias maneras,

ya que hay muchos tipos de enfoques para el coaching.

El asesoramiento es un proceso llevado a cabo por consejeros o psicologos registrados
que abordan problemas y trastornos psicoldgicos. Los mentores desempefian el papel de
consejeros cuando brindan tipos especiales de apoyo a otras personas que se encuentran

en circunstancias estresantes o dificiles. (Ehrich Lisa Catherine, Dr., et al 2013: 7).

La capacitacion es un proceso estructurado de ensefianza mediante el cual un
capacitador se enfoca en desarrollar las habilidades, el conocimiento y las actitudes
requeridas para completar una tarea o realizar un trabajo. La capacitaciéon como una
forma directa de instruccion a veces puede constituir entrenamiento y mentoring.
(Ehrich Lisa Catherine, Dr., et al 2013: 7).

Hay cuatro elementos criticos para el mentoring:
1) Identificar personas que sean capaces de ser buenos mentores e identificar también

sus rasgos mas admirables.

2) Identificar mentores con muy buenas habilidades de comunicacion.
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3) Identificar adecuadamente a las personas que necesitan ayuda y las areas en las que
necesitan esta ayuda. El mentee debe estar seguro de que quiere ser ayudado por una
persona con mayor experiencia en el drea en particular y reconocer su autoridad. Sin un
alcance relativo de confianza, el mentoring no tiene ninguna posibilidad de éxito.

4) Identificar apropiadamente la Medida de Efectividad del mentoring.

Desarrollar y/o participar en un programa de mentoring puede beneficiar tanto a

mentees como a mentores.

Los beneficios tanto para el mentee como para los mentores:

1. El mentoring ayuda tanto al mentee como al mentor a reconocer sus habilidades y
limitaciones, resaltando areas para el desarrollo futuro.

2. Ayuda a pensar sobre el desarrollo profesional y llegar a una conclusion realista sobre
su potencial de carrera.

3. Puede ayudar a aumentar la motivacion tanto del mentee como del mentor. El mentee
gana una nueva direccidn o perspectiva mientras que el mentor siente una sensacion de
logro cuando su mentee tiene éxito.

4. Puede ayudar a desarrollar habilidades de comunicacion. Ademas de las habilidades
obvias para escuchar y cuestionar.

5. Ayuda a ganar los futuros aliados.

Beneficios de ser un mentee:

Direccién y orientacion profesional.

Obtener consejos practicos, aliento y apoyo.

Aprender de las experiencias de otros.

Incremento de la confianza social.

Volverse mas empoderado para tomar decisiones.

Obtener apoyo a través de un proceso de toma de decisiones.
Desarrollar estrategias para tratar problemas personales y profesionales.
Exposicion a nuevas ideas y formas de pensar.

Comentarios objetivos.

Nuevos amigos.

V V V V V V V V VYV V VY

Expandir la red de contactos.

Beneficios de ser un mentor:

»  Desarrollar cualidades de liderazgo y gestion.

Aumento del circulo de amigos.

Oportunidad de reflexionar sobre los propios objetivos y practicas.
Una sensacion de plenitud y crecimiento personal.

YV V V V

Exposicion a las nuevas perspectivas, ideas y enfoques.
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También existen los beneficios para la organizacion. Los principales son:

1. Desarrollo de una cultura de crecimiento personal y profesional.

2. Compartir los comportamientos y actitudes deseadas.

3. Un mensaje para las personas dentro de la organizacion, de que la administracion
esté dispuesta a invertir en sus miembros / empleados.

4. Mostrar al mundo exterior que la organizacion valora a sus miembros / empleados.
5. Aumento de la cantidad de miembros / empleados mas leales.

6. Reduccidn de los costes de formacion.

7. Crear un ambiente de trabajo mas positivo
8. Aumento de las habilidades de liderazgo de los mentores.
9. Animar a los mentees a desarrollar sus habilidades y capacidades.

10. Promocion de un sentido de cooperacion y armonia dentro de la organizacion.
Hay 5 dificultades principales del mentoring;

1. Emparejar personas al azar. Es vital para el éxito del mentoring hacer coincidir al
mentor y al mentee cuidadosamente. Por lo tanto, nunca es una buena idea hacer
coincidencias de mentores al azar o emparejar personas solo en funcion del area o el
fondo funcional. Serd un gran problema si la relacion mentor-mentee es forzada. Una
persona que supervisa el mentoring en la organizacion debe llegar a conocer las
necesidades y expectativas del mentee y de acuerdo con eso tratar de que coincida con

un buen mentor. Tal proceso de emparejamiento requiere tiempo y paciencia.

2. Fallar en definir el rol del mentor. También es importante establecer el marco de la
relaciéon mentor-mentee directamente al comienzo. Especialmente el mentee debe
expresar sus expectativas al mentor. La esencia de esta relacion son las expectativas
realistas y la comprension de que un mentor no va a resolver todos los problemas del
mentee, sino que debe brindar orientacion y estar disponible para apoyar. El mentor no
debe supervisar directamente ni trabajar junto con el mentee. Leading, Managing,
Coaching y Mentoring son muy diferentes. Los mentores deben ofrecer orientacion y
direccion, pero no deben estar en posicion de decirle al mentee qué hacer o como hacerlo.
Ademas, cada proceso de mentoring debe tener una fecha de finalizacion, después de lo

cual ambas partes pueden decidir continuar o dividirse.

3. No dar suficiente tiempo para un programa de mentoring. Es crucial que al comienzo
de la relacién ambos lados definan la frecuencia y los medios de los contactos. Para
ayudar a garantizar el éxito del programa de mentoring, los participantes (tanto el
mentor como el mentee) deben hacer de esta relacion una prioridad. Por otro lado, la
administracion de la organizacion deberia ayudar al mentor y al mentee a encontrar el

tiempo y posibilidades de contacto activo y efectivo.
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El problema es que el mentor puede sentir que no tiene el tiempo para cumplir el rol
mientras sigue realizando sus tareas laborales normales. La relacion tensa puede ser
contraproducente e incluso hacer sentir al mentee, que es una carga para el mentor y

toda la organizacion.

4. Tratar el mentoring como una calle de sentido tnico. El mentoring es realmente una
actividad con ganancias mutuas. El mentoring efectivo requiere un dialogo. Tanto el
mentor como el mentee deben reconocer que ninguno es la fuente de todo conocimiento.
El mentee también comparte puntos de vista e informacion propios. El mentor desea
compartir experiencia y conocimiento y el mentee quiere compartir situaciones, planes
y objetivos. El mentor también puede usar el conocimiento del mentee y la mirada fresca

sobre la organizacion en la que trabaja y otros temas.

5. No monitorear el programa de mentores. Un buen programa de mentores debe ser
monitoreado a lo largo del tiempo. Debe verificarse si la relacion es satisfactoria para
ambas partes y si los objetivos se estan cumpliendo. El papel del evaluador es reaccionar
ante los problemas, si aparecen, entre el mentor y el mentee. Por ejemplo, el mentor
puede sentir que el mentee no estd progresando lo suficientemente rapido o no parece
capaz o dispuesto a seguir su direccion, lo que lleva a la frustracion. El mentee también
puede sentirse frustrado si siente que no esta recibiendo la orientacion que necesita. En
situaciones criticas, esta persona deberia ayudarlos a terminar la relacion de mentoring.

A veces puede ser necesario que el mentee encuentre un nuevo mentor.

Erasmus+ 24



Bibliografia y referencias:
Ehrich Lisa Catherine, Dr. (2013): Developing Performance Mentoring Handbook.
Packard, B.W, (2003): Definition of Mentoring. Mount Holyoke College.
State of Victoria (Department of Education and Early Childhood Development), (2010): A
Learning Guide for Teacher Mentors. Published by Teacher and Education. Support
Development Unit. School Improvement Division. Office for Government School Education.
Department of Education and Early Childhood Development. Melbourne, Australia.

Reference used in this case by Dr. Ehrich Lisa Catherine (et al 2013): Whitmore, J. (2009).

Coaching for performance (4th Ed.). Brealey Publishing: London. "Mentoring linked to one's

career success." Computing Research News, January 1992

Fagenson,E. "The Mentor Advantage: Perceived Career/Job Experiences of Proteges versus Non-
Proteges." Journal of Organizational Behavior, 10:309-320, 1988.

Kram,K. "Phases of the Mentoring Relationship." Academy of Management Journal, 26:608-625,
1986.

Tutoring rowiesniczy: nowa jakos¢ edukacyjna / Radostaw Mysior // PROBLEMY
OPIEKUNCZO-WYCHOWAWCZE. - 2014, nr 4, s. 11-16

Bennewicz M.,(2011) Coaching i mentoring w praktyce, G+J Gruner + Jahr Polska,

Warszawa.
Clutterbuck D. ( 2002) Kazdy potrzebuje mentora, Warszawa

http://www .education.vic.gov.au/Documents/about/programs/partnerships/learninggu
ide.pdf.

http://www.emccouncil.org

25

Erasmus+


http://www.emccouncil.org/

Capitulo 2: Mentoring bidireccional en el sector turismo

Una gran cantidad de evidencias indican que la reciprocidad es un poderoso
determinante del comportamiento humano. Los modelos bidireccionales se refieren a la
reciprocidad que existe en las relaciones humanas y se centran en los medios por los
cuales los interactuantes ajustan su estilo de comunicacién entre si, durante una

interaccién interpersonal.

El concepto de reciprocidad deriva del trabajo de Gouldner (1960) sobre la norma de la
reciprocidad, un principio socioldgico que se presume que incluye todos los procesos de
intercambio social. Segin lo enmarcado por Gouldner, la norma es que las personas
deben ayudar a quienes las han ayudado y, ademas, no deben herir a quienes las han
ayudado. Segun Roloff y Campion (1985), la norma de reciprocidad se ha refundido
como la expectativa compartida de que el receptor de un recurso esta obligado a hacerlo,
y en algun momento devolvera al donante un recurso aproximadamente equivalente al

que se recibio.

Antes de proponer una definicion clara de interaccion bidireccional, se deben tener en

cuenta algunos parametros del término de reciprocidad (Judee K. Burgoon et al., 1993):

Direccion. La reciprocidad requiere que el comportamiento de una persona sea en
respuesta y dirigido hacia el otro. Ross y sus colegas (1988) hacen que la importancia de
la orientacion social estipule que la reciprocidad requiere que acciones similares de dos
participantes se dirijan entre si, de modo que la accion de B a A devuelva la accion de A
a B. Por lo tanto, el comportamiento reciproco es un comportamiento que esta dirigido

al otro participante en lugar de, hacia un tercero o alguna otra contingencia externa.

Contingencia conductual. Los patrones reciprocos deben estar compuestos de
comportamientos contingentes. Es decir, el comportamiento de una persona es la causa
inmediata del comportamiento de la otra persona. Gouldner (1960) afirmé que el aspecto
de que la persona A reciba los servicios provistos por B y el regreso de A a B depende
de los comportamientos de B hacia A. Por lo tanto, las conductas de retorno deben estar
supeditadas a las conductas iniciales del compafiero (Ross et al. , 1988). El aspecto de
contingencia de la reciprocidad exige distinguir los verdaderos efectos actor-compariero

de otras influencias externas o individuales sobre el comportamiento.
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Influencia mutua. Cuando la reciprocidad es el foco de la investigacion, se debe incluir
la influencia mutua. A menudo hay un lider en una interaccion, tal que un comparnero
sigue el ejemplo del otro. En tales casos, aunque solo una persona esta adaptando el
comportamiento, esta adaptacion es en respuesta al patron de comunicacion del otro
(Davis y Skinner, 1974). Por lo tanto, el patron de comunicacion del otro es el agente
causal del ajuste del comportamiento. Este enfoque se define como reflejo, en el cual una
persona adopta una actitud que es idéntica a otra. Esta situacion se califica como

reciprocidad aunque solo una persona esté ajustando el comportamiento hacia el otro.

Cambio y mantenimiento Para que exista reciprocidad, al menos una de las partes debe
exhibir un cambio en el comportamiento. El cambio normalmente se define como una
variable dentro de la pareja, es decir, los individuos en un dia particular cambian su
comportamiento, a fin de adaptarse al comportamiento de los demas. La adaptacion a la
pareja se llama acomodacion. Por otro lado, si las partes mantienen su propio estilo
coherente de interaccion, sin ajustarse a la pareja, exhiben falta de adaptacion (Street,
1988). Cuando los comportamientos de dos partes son similares pero no cambian, puede

decirse que su comportamiento coincide pero no se corresponde entre si.

Magnitud y direccion. La reciprocidad denota una simetria cuantitativa en acciones
socialmente dirigidas cualitativamente similares. La simetria ocurre cuando los agentes
sociales hacen contribuciones iguales a los intercambios sociales, ya sean reciprocos o
complementarios. Desde este punto de vista, la reciprocidad requiere no solo un
intercambio de comportamientos de tipo similar, sino también de grado o magnitud

equivalente (Ross et al., 1988).

Intencionalidad. Otro problema relacionado con la reciprocidad es si este proceso debe
ser intencional o no. Es ampliamente aceptado que este proceso puede y funciona a
menudo sin conciencia consciente. La norma de la reciprocidad, por ejemplo, existe en

nuestras rutinas diarias, operando por debajo de nuestro nivel de conciencia.

Comportamientos funcionales. Si la reciprocidad se ve como un proceso de intercambio
de mensajes, el énfasis cambia de los comportamientos individuales que se muestran a
los mensajes que se intercambian. Y si los mensajes se entienden como colecciones de
comportamientos verbales y no verbales interrelacionados (Andersen, 1985), entonces la
reciprocidad solo puede entenderse al considerar la totalidad de conductas que son
cualitativamente similares o de valor funcional comparable (Street & Cappella, 1985). La
nocion de comportamientos funcionalmente equivalentes enfatiza que el mismo
comportamiento puede cumplir diferentes funciones, y diferentes comportamientos

pueden cumplir la misma funcién.
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Los problemas anteriores pueden conducir a la definicion del modelo bidireccional,
derivado del término de reciprocidad. La reciprocidad interpersonal es el proceso de
adaptacion del comportamiento en el que uno responde, en una direccion similar, a los
comportamientos de un companero con comportamientos de valor funcional
comparable. Los modelos bidireccionales son los medios que se utilizan para describir

esta relacion reciproca.

Hay muchos ejemplos en los que se implementa un modelo bidireccional para explicar

la relacion de interdependencia entre un actor y un companero.

El Modelo de Interdependencia Actor-Socio (APIM), por ejemplo, es un modelo de
relaciones diadicas que integra una visién conceptual de la interdependencia en dos
personas con las técnicas estadisticas apropiadas para medirla y evaluarla (Kashy y
Kenny, 1999). El APIM se usa cada vez mas en las ciencias sociales; por ejemplo, en
estudios de emocion (Butler et al., 2003), salud (Butterfield, 2001), actividades de ocio
(Berg et al., 2001), competencia de comunicacion (Lakey & Canary, 2002), personalidad
(Robins et al. , 2000) y estilo de apego (Campbell et al., 2001).

Ademas, el modelo ha sido recomendado en el area del estudio de familias (Rayens &
Svavardottir, 2003), relaciones cercanas (Campbell & Kashy, 2002), grupos pequenos
(Bonito, 2002) y como marco para evaluar los resultados del tratamiento en terapia de
pareja (Cook, 1998).

Se han implementado modelos bidireccionales en el drea de ventas, para explicar los
procesos de interaccion entre la relaciéon comprador-vendedor (Ganesan, 1994), pero
también en la ciencia econdmica para explicar los hechos de una amplia gama de juegos
experimentales como el juego del ultimatum, el juego del dictador, el dilema del
prisionero, los juegos de inversion (Berg et al, 1995). Ademds, los modelos
bidireccionales pueden explicar los cambios en el mercado laboral (Campbell y Kamlani,
1997), en el cumplimiento tributario (Smith, 1992), en la ruptura de huelgas (Francis,
1985), etc.
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La importancia de construir y mantener relaciones solidas en el trabajo no puede
subestimarse. El entorno empresarial competitivo de la actualidad exige que las
personas se sientan poderosas y estén dispuestas a ayudar a llevar la organizacion hacia

una mayor competitividad (Denton, 2011).

Es probable que los empleados que interacttian activamente entre ellos a través de una
comunicacion clara y directa desarrollen fuertes relaciones interpersonales que
conduzcan al uso efectivo del poder (Wigington, 2008). Esto es especialmente cierto para
los empleados con menos experiencia que se encuentran en una etapa temprana de sus
carreras (McCormack, 2010). Los miembros superiores del personal también deben
comunicarse bien, para que puedan establecer relaciones con los empleados que estan
por encima o por debajo de ellos en la jerarquia (Gentry y Shanock, 2008). Los miembros
del personal superior que esperan crear un lugar de trabajo donde las personas confien
entre si mismos y usen el poder de manera efectiva, deben buscar las opiniones del
personal subalterno y luego actuar segun esas sugerencias (Denton, 2011). EI mentoring
se ha definido como una situacion en la que un mentor ayuda a un mentee a ser mas competente
profesionalmente (Cotugna y Vickery, 1998). Este aumento en la competencia implica una
mejora en las calificaciones especificas o el conocimiento y la adquisicion de una

comprension general sobre las normas y la cultura del lugar de trabajo.

La literatura ha presentado muchos beneficios en el lugar de trabajo resultantes del
mentoring. El mentoring permite el intercambio de informacién que podria no
comunicarse entre colegas (Guiniven, 2008). El mentoring puede ayudar a los ejecutivos
a obtener nuevas perspectivas que les permitirdn administrar mejor el cambio (Carter,
2004). El mentoring genera influencia personal entre mentores y mentees (White, Vane,
y Stafford, 2010). El mentoring puede ayudar a una organizacion a alinearse con las
necesidades de sus clientes (Parekh, 2007), haciendo menos probable que se encuentre
en una situacion en la que los clientes saben mas que los empleados acerca de un
producto o servicio (Dozier, 2002). En general, los programas de mentoring pueden
ayudar a las empresas a ahorrar dinero reduciendo su facturaciéon, mejorando la

productividad de los empleados y mejorando la cultura de la empresa.

Cabe sefalar que esta relacion entre mentores y mentees es bidireccional y puede
utilizarse para el interés de cualquier empresa. El mentoring bidireccional en el lugar de
trabajo puede ayudar a establecer relaciones solidas entre colegas y conducir a un
entorno social ordenado ideal donde las personas compartan el poder de manera
responsable, se comuniquen claramente y trabajen productivamente juntas, sin importar

las incertidumbres econdmicas o tecnoldgicas.
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Por lo tanto, a excepcion de los programas de mentoring, los programas de mentoring
inverso que son la principal forma de mentoring bidireccional podrian establecerse en el
lugar de trabajo. El mentoring inverso se define como el emparejamiento de un
empleado menor y mas joven que actiia como mentor para compartir la experiencia con

un colega mayor y mas antiguo como el mentee.

El mentoring inverso es un concepto introducido inicialmente por el ex CEO de General
Electric, Jack Welch (Greengard, 2002). El tipo de relacion estructurada en el lugar de
trabajo que provoca el mentoring inverso entre los miembros del personal directivo y los
empleados mads jovenes o menos experimentados, permite la transferencia de
conocimientos que probablemente no sucederia de ninguna otra manera. No solo la
tecnologia podria ser el tema central del mentoring inverso, sino también otros temas
clave, como conocer las tendencias actuales, comprender a las generaciones mas jovenes
y obtener una perspectiva global transcultural. Por ejemplo, en Procter & Gamble una
docena de cientificos ensefiaron a los altos directivos acerca de las implicaciones éticas
de la biotecnologia (Solomon, 2001). En Dell, los altos ejecutivos de sexo masculino
fueron asesorados por mujeres gerentes de nivel medio para ofrecer una idea de los

desafios que enfrentan las mujeres en el lugar de trabajo (Phillips, 2009).

La literatura existente en mentoring inverso conecta esta herramienta de intercambio
social con el envejecimiento de la fuerza de trabajo. Especificamente, la fuerza laboral
actual estd separada en tres categorias; los Baby Boomers nacidos de 1946 a 1964, la
Generacion X nacida de 1965 a 1978 y los Millennials nacidos de 1978 a 1999 (Lancaster
y Stillman, 2005). Los Millennials y Baby Boomers tienen aproximadamente el doble del
tamarnio de la Generacion X, y ambos grupos consideran a los buenos comparteros como
la recompensa mas importante por su trabajo (Hewlett et al., 2009a). Dado que estas dos
generaciones seran una gran mayoria de la fuerza de trabajo, encontrar formas de
desarrollar relaciones entre estos grupos deberia ser una prioridad para las

organizaciones.

2.2.1 Caracteristicas de los Baby Boomers (personas mayores)

Baby Boomers es un grupo de personas mayores que crecieron en la era de prosperidad
economica, oportunidad, progreso y todas las ventajas asociadas con ello (Leschinsky y

Michael, 2004). Son considerados como la generacion mas grande del mundo y esto

afecta a todos los aspectos de la vida, incluidos los negocios, la sociedad y la economia.
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Sin embargo, es un hecho que estas personas sobrevivieron cambios vitales, desafios y
mejoras en la sociedad. Fueron testigos de las guerras, la victoria de los derechos de
todos los géneros y razas para votar, la creacion de viajes espaciales y la invenciéon de
Internet. Situarlos cerca de personas mas jovenes significa que muchas de estas lecciones

y valores pueden transmitirse.

Ademas, las personas mayores deben ser una parte activa de la fuerza de trabajo y en
los esfuerzos de la comunidad. Las personas mayores que viven solas o en hogares de

ancianos a menudo quedan aisladas de la sociedad.

Esto aumenta los riesgos de ser victimas de serios peligros de salud social y emocional.
Al buscar activamente a personas mayores para que se involucren en empresas y
organizaciones comunitarias, la sociedad puede continuar aprendiendo de ellos y les
permite forjar un futuro mejor con sus conocimientos y experiencia. Los adultos mayores
parecen ser pensadores independientes, extremadamente competitivos, muy

interesados en sus propios intereses y orientados a los detalles (Gursoy et al., 2008).

A medida que las personas mayores se preparan para la siguiente etapa de sus vidas, es
mas probable que trabajen menos horas y aprecian la idea de flexibilidad en el lugar de
trabajo (Pitt-Catsouphes & Matz-Costa, 2008). En consecuencia, saben que la tecnologia
de menteeaje los equipara para trabajar desde casa y mejorar su flexibilidad, incluso si

no es probable que les guste trabajar en computadoras.

Lo que se desprende de la discusion anterior es que para aumentar la participacion de
las personas mayores en el trabajo, las organizaciones necesitan proporcionar vias para

el crecimiento personal que hara que sus trabajos sean atractivos y les permita una mayor

flexibilidad en la vida laboral.
2.2.2 Caracteristicas de los Millennials

Los Millennials son la unidad mds nueva de la fuerza laboral actual. Son los hijos de los
Boomers y presentan diferentes valores, actitudes y creencias de la generacion de sus
padres (Eddy et al., 2010). Los Millennials han crecido con los videojuegos, Internet,
Facebook, Twitter, MySpace, Skype, iPods y iPhones como apéndices de sus cuerpos
(Berk, 2009). Su comodidad con las nuevas tecnologias sociales trae al lugar de trabajo
algunas competencias tnicas relacionadas con el uso de las tecnologias de informacién
(CIT, por sus siglas en inglés) y la comunicacién mediante computadoras (CMC). Si bien
la globalizacion y el dominio de la organizacion virtual aumentan, es mas probable que
los Millennials extiendan el uso de la tecnologia a otros miembros de la organizacion
(Myers & Sadaghiani, 2010).
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Los Millenials han desarrollado una mayor conciencia del mundo que los rodea, a través
de Internet y comunicaciones globales, lo que les ha dado la tolerancia, el aprecio y la
sensibilidad para trabajar con diversas personas de diferentes origenes étnicos (Pryor et
al., 2009). Estas experiencias y habilidades pueden ayudarlos a desarrollar mejores
relaciones laborales con sus colegas, clientes y otras partes interesadas de la organizacién
(Mitchell, Agle y Wood, 1997).

Ademads, su necesidad de reconocimiento y retroalimentacion por parte de sus
superiores también puede explicar las altas expectativas que tienen en términos de
recompensa y avance en el trabajo (Erickson, 2009). Se ha constatado que los millennials
son impacientes por buscar adelantos en las organizaciones y no estan dispuestos a
esperar mas de dos afios para ser ascendidos, por lo que estan dispuestos a dirigirse a
otra oportunidad que prometa el tipo de reconocimiento que buscan en el trabajo (Pooley
, 2005).

Lo que surge de la discusion anterior es que para aumentar el compromiso
organizacional de los Millennials, las organizaciones deben ofrecerles el reconocimiento
adecuado y las oportunidades para ayudarlos a establecer redes y desarrollar relaciones

sOlidas con sus superiores en el trabajo, para que se sientan respaldados.

El mentoring inverso alienta a las organizaciones a reconocer, comprender y aprovechar
las fortalezas de las generaciones. Se espera que el desarrollo de relaciones
bidireccionales les ayude a reducir los estereotipos negativos y resaltar las similitudes.
Por ejemplo, tanto los Millennials como los Baby Boomers comparten un fuerte deseo de
buenos compafieros y acceso a nuevas experiencias y desafios (Hewlett, Sherbin y
Sumberg, 2009). Una relaciéon de mentoring inverso tiene el potencial de cumplir con
estas dos preferencias, por eso es el tipo de mentoring que muestra la reciprocidad de
las relaciones bidireccionales mas claramente que cualquier otro tipo. Tal vez mas que
los programas de mentoring tradicionales, el mentoring inverso tiene un doble enfoque
en el desarrollo del liderazgo tanto del mentor como del mentee. Los mentores
Millennials podrian tener la oportunidad de demostrar capacidades como lideres a
través de la coordinacion de tareas y objetivos en esta relacion, pero también, tanto los
mentores como los mentees mejoran su individualidad y construyen puentes
intergeneracionales en toda la organizacidon gracias a esta cooperacion. El siguiente
subcapitulo analiza las principales caracteristicas del mentoring inverso destacando la

importancia en las relaciones bidireccionales.
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2.2.3 Caracteristicas del mentoring inverso

Las relaciones de mentoring inverso se caracterizan por varios elementos para tener

éxito, que incluyen:

Desigualdad de socios. El estatus desigual de los participantes se ve reforzado por las
diferencias en el rango jerarquico en la organizacion, donde el mentee tiene un mayor
estatus y poder en relacion con el mentor. Para los mentees mayores, que tienden a ser
Baby Boomers, este rol invertido estructural presenta desafios tnicos, incluida la
necesidad de ceder un cierto control del proceso y demostrar su disposicion a aprender

de su mentor.

Enfoque en el intercambio de conocimientos. Aprender de la experiencia de los
mentores a través del intercambio de conocimientos y el desarrollo de habilidades, es el
enfoque principal para los mentees en una relacion de mentoring inverso. Asegurar que
ambas partes comprendan este objetivo es esencial, ya que los mentees de alto nivel
seran mas propensos a buscar informacion cuando perciban que sus mentores son
competentes (Mullen y Noe, 1999). Hay tres tipos de menteeaje a través del conocimiento

intercambiado en mentores inversos (Wanberg et al., 2003):

> Menteeaje cognitivo, que mejora el conocimiento declarativo.
> Menteeaje basado en habilidades, que mejora las habilidades técnicas.
> Menteeaje basado en el afecto, que permite cambios motivacionales.

Enfasis en el desarrollo de liderazgo. En las relaciones de mentoring tradicionales, una
combinacion de habilidades interpersonales (comunicacion, escucha, resolucién de
problemas, desarrollo de relaciones) y menteeaje relacional (entender la
interdependencia del trabajo con los demds) son resultados importantes para los
mentees, mientras que solo el menteeaje relacional es un resultado significativo para los
mentores. Por el contrario, en una relacion de mentoring inverso, el desarrollo del
liderazgo en forma de menteeaje personal es importante para los mentores, ya que puede
reducir la ambigiiedad de los roles y aumentar la satisfaccion laboral. El desarrollo de
relaciones que mejoren las habilidades de liderazgo, la comunicacién intergeneracional
y la comprension profesional beneficiardn tanto a los participantes como a la

organizacion (Lankau & Scandura, 2002).

Apoyo reciproco. Tanto los mentores como los mentees deben comprometerse con el
objetivo del apoyo reciproco. Para mejorar los resultados del mentoring inverso, se debe
alentar a los participantes a compartir el conocimiento, el significado positivo y las

emociones con el objetivo de lograr una conexion positiva.
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El apoyo mutuo para el menteeaje es mas posible que ocurra si los participantes
desarrollan un vinculo cercano de mentoring, que es esencialmente la conexion de alta

calidad que caracteriza el mentoring relacional.

Al apoyar directamente el menteeaje mutuo, ambos participantes pueden experimentar
un significado positivo a través de su relacion y fomentar la expresion auténtica de

emociones positivas para crear oportunidades de crecimiento (Spreitzer, 2006).

Recientemente, muchas organizaciones se han interesado en las posibles recompensas
de los programas de mentores inversos. Un ejemplo de implementacion exitosa de
mentores inversos es The Hartford Company. The Hartford es un lider en la industria

de seguros, fundado en 1810 y establecido en Hartford, Connecticut.

En el afo 2010, hubo varias preocupaciones que empujaron a los gerentes de The
Hartford a comenzar a pensar en las redes sociales. Primero, los ejecutivos se dieron
cuenta de que los habitos de las personas que buscaban seguro estaban cambiando. En
segundo lugar, el envejecimiento de la fuerza de trabajo establecié nuevas necesidades
en el lugar de trabajo que se convirtieron en una prioridad para la organizacion. En tercer
lugar, el descenso del precio de las acciones fue otro incentivo para repensar las formas

de hacer negocios de la compariia (DeAngelis, 2013).

Cuando los empleados subalternos comenzaron a hablar con los gerentes principales,
descubrieron que estaban presentando respuestas a las preguntas que sus jefes habian

estado haciendo:

> (A donde puede recurrir la compania para recibir orientacidon en las redes
sociales?
> (Como puede la estructura jerdrquica tradicional de la compania ajustarse a la

nueva tecnologia?

Por lo tanto, una vez que los dos grupos se unieron, surgié una estrategia obvia: el
personal joven y con conocimientos tecnoldgicos compartiria su conocimiento de las
redes sociales con el personal superior de The Hartford.

Para comenzar, un equipo de personal subalterno y senior trabajo en conjunto para llevar
a cabo los objetivos del programa que son los siguientes:

> Desarrollar una comprension amplia y profunda de las tltimas herramientas y
tendencias de las redes sociales y su impacto en las comunicaciones.

> Experimentar el cambiante mercado de consumo y maximizar la comunicacion
en una variedad de plataformas de medios sociales, con énfasis en escuchar lo que dicen

los consumidores.
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> Generar un sistema para que los pares mentor / mentee se comuniquen
eficientemente.

> Observar el mercado a través de los "ojos de los Millennials", para conocer las
perspectivas distintivas de la generacion sobre el comportamiento del consumidor y las
oportunidades de crecimiento comercial.

> Impulsar el cambio cultural dentro de la empresa, adoptar y mantener el ritmo

con las tecnologias y practicas modernas.

Mientras la seleccidn y el proceso de emparejamiento de los participantes evoluciond, el
equipo de mentores inversos central disend recursos para ayudar a mantener el
experimento en el buen camino. El programa de mentores inversos motivé a todos los
participantes. Los mentores estaban ansiosos por compartir su experiencia en redes
sociales y tecnologias con los lideres de la organizacion: y los mentees estaban

entusiasmados por aprender.

Muchos mentees admitieron que sus mentores fueron algunos de los mejores y mas
brillantes usuarios de la nueva tecnologia de comunicacion. Se dieron cuenta de que
retener a estos empleados seria un factor critico para mantener el flujo de talentos de The
Hartford. A lo largo del proyecto, los mentores y mentees descubrieron que tenian ideas

innovadoras que los llevaron a realizar negocios de nuevas maneras.

Los cambios internos que realizéo The Hartford después del programa de mentoring
inverso también fueron valiosos. Una decision bienvenida para los empleados expertos
en tecnologia de la compafia no solo fue permitir, sino también apoyar el uso de las
redes sociales por parte de los empleados para hacer su trabajo. Esta decision requirid
una actualizaciéon de la politica de uso electrénico de la organizacién y se vinculd

directamente con el proyecto de mentoring inverso.

Otro resultado fue la creciente comodidad de la fuerza de trabajo de The Hartford con
la red interna de comunicaciones electronicas de la compania. En lugar de programar
reuniones primero para presentar la informacion y luego hacer un seguimiento, el
personal se acostumbro a poner informacion en la red donde otros podrian considerarla

y comentarla.

Lo que podria mencionarse como un resumen es que el personal directivo superior y el
personal subalterno de la empresa adoptaron mentores inversos para un proposito:
como una estrategia que empujaria a The Hartford a usar las redes sociales y la

tecnologia emergente para impulsar la innovacion.
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Sin embargo, cabe destacar que una vez que el proyecto consiguié que los dos grupos
hablaran, empezaron a surgir ideas creativas sobre nuevos temas que las parejas de
mentores inversas podrian explorar rentablemente: diversidad, practicas corporativas

ecoldgicas y sostenibilidad fueron algunas de ellas.

2.3.1 Desafios del mentoring en el sector turistico

Una definiciéon de turismo proporcionada por la Organizacion Mundial del Comercio
(OMC) establece que "El turismo comprende las actividades de personas que viajan y
permanecen en lugares fuera de su entorno habitual durante no mas de un afo
consecutivo por ocio, mientras que los negocios y otros fines son ampliamente

aceptados".

El turismo global aporta el 10% del PIB internacional; representa uno de cada once
empleos y representa el 7% de las exportaciones mundiales (Aspectos destacados del
turismo de la OMT, 2016). Como categoria de exportacion mundial, el turismo ocupa el
tercer lugar después de los combustibles y productos quimicos y por delante de los
alimentos y productos de automocion. En muchos paises en desarrollo, el turismo se

ubica como el primer sector de exportacion.

Existen muchos desafios relacionados con el mentoring y la industria del turismo. El
sector turistico estd muy fragmentado, agitado y dindmico, y sus principales desafios

son los siguientes (Sharples y Marcon-Clarke, 2017):

Horario duro. Las cargas de trabajo son altas y los plazos son muy estrictos, por lo que
es dificil invertir tiempo en el apoyo de mentores, y esta falta de tiempo es un desafio

clave para apoyar al personal de la empresa.

La falta de habilidades de mentor. El mentoring del personal es una habilidad de alto
nivel que los gerentes y los lideres deben estar capacitados para llevar a cabo, si se espera
que ofrezcan este programa de orientacién. Por lo tanto, otro desafio relacionado con la
implementacion de un mentoring efectivo es la falta de habilidades y capacitacion, es
necesario que los gerentes estén capacitados para proporcionar esta orientacion y ayuda.

Esta capacitacion no siempre estd disponible y puede ser costosa.

Rotacion de empleados. El cambio continuo en el personal es costoso para la industria,
no solo en términos de reclutamiento y capacitacion, sino también en términos de la

moral del personal, la satisfaccion y el compromiso con la organizacion.

36

Erasmus+



Estos cambios continuos influyen negativamente en la implementacion del programa de
mentoring inverso, y también mantienen a los empleados insatisfechos y no
comprometidos, lo que afecta sus niveles de servicio en esta profesion altamente
orientada al cliente. Este bajo nivel de servicio afectara la satisfaccion del cliente y a la

reputacion del negocio (Sims, 2007).

Las condiciones de trabajo. Como las principales razones por las que las personas
abandonan el sector turistico se mencionan las largas jornadas con horarios de dificil
conciliacion, los bajos salarios y la falta de carrera profesional (Brown et al, 2015;
Walmsley, 2004).

2.3.2 Beneficios del mentoring bidireccional en el sector turistico

El mentoring bidireccional puede ayudar a superar los sentimientos de insatisfaccion del
personal y mostrar que el sector valora el profesionalismo y el crecimiento personal.
Hayes y Ninemeier (2016) sefialaron que el mentoring puede aumentar los niveles de
satisfaccion y mejorar el compromiso, ya que demuestra a los empleados que son
miembros importantes del equipo y que la empresa desea invertir tiempo y esfuerzo en

ellos.

Un estudio de los empleados de hotel (Kang at al., 2016) identifico que los esfuerzos
colectivos para lograr los objetivos de una organizacion turistica pueden mejorarse a
través de cualquier tipo de mentoring, ya que de esta forma se fomentara el desempenio

y la satisfacciéon del empleado.

El mentoring puede reducir la frustracion entre los empleados mds jovenes que se dan
cuenta de que el progreso suele ser mas lento de lo esperado. Un mentor de apoyo puede
explicar las razones de los retrasos y sugerir formas de evitar los bloqueos actuales.
Ademas, un apoyo adecuado puede alentar a los mentees a aprovechar las
oportunidades y experiencias de menteeaje dentro de sus puestos actuales (Clutterbuck,
2014). De hecho, el mentoring ha sido identificado como una poderosa herramienta de
gestion de carrera (Ayres, 2006), que permite a los empleados tomar decisiones y

elecciones correctas a lo largo de su vida laboral.

Ademas, el mentoring inverso también es una herramienta ttil y un proceso valioso para
cualquier empresa del sector turistico, ya que no solo generara una transferencia de
conocimiento, sino que también podrd mejorar las relaciones intergeneracionales,
mejorar la comunicaciéon e incrementar el respeto por las habilidades,

independientemente de edad o status.
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El empleo dentro de este sector puede variar ampliamente de las reservas a la
planificacion logistica; sin embargo, independientemente del puesto o rol, en la industria
se acepta que el apoyo del personal y el mentoring bidireccional es importante para
mejorar la productividad y aumentar la moral y la dedicacion. El personal altamente
motivado y dedicado ha sido identificado como esencial para la industria del turismo y
estas personas merecen ser apoyadas a lo largo de su carrera (Sharples & Marcon-Clarke,
2017). Es por eso que el mentoring bidireccional parece ser sustancial para lograr las

habilidades deseables, no solo para los mentees, sino también para los mentores.

Todos los tipos de mentoring se estdn generalizando dentro del sector turistico. Por
ejemplo, el mentoring entre pares se esta volviendo mas comun (Clutterbuck, 2014) y se
centra en la brecha de experiencia de las personas involucradas. Este tipo de mentoring
se estd generalizando dentro del sector y los nuevos empleados cuentan con la asistencia
de un miembro del equipo para ayudar al mentee a conocer el nuevo rol (Sharples &
Marcon-Clarke, 2017

Ademas, otro tipo de mentoring es el mentoring inverso que puede ayudar con los
programas de diversidad y garantizar que los altos directivos no se vuelvan obsoletos
en dreas clave, como los avances tecnoldgicos y las preocupaciones de los clientes
(Clutterbuck, 2014). La tecnologia de la informacion es un factor importante de
desarrollo en el siglo XXI en cualquier industria econdémicamente vibrante, como el
turismo. El mentoring bidireccional se inicia y potencia mejor mediante el uso de la red
mundial y la telefonia movil, que vincula a los mentores con los mentees mas rapido que
cualquier otra medida de comunicacion. A medida que la tendencia internacional en la
industria del turismo ha pasado del uso de libros y materiales de escritura a las
transacciones sin papel, como la emisién de cupones mdviles, el mentoring pasé de la
comunicacion cara a cara al mentoring mévil o anédnimo. Por lo tanto, no hay inhibicion
para el mentoring ya que un mentor podria estar en Asia mientras el mentee estd en
Europa (Olukole, 2011).

2.3.3 Ejemplos de aplicacion de mentores bidireccionales en el sector turistico

Travel Trade Gazzette (TTG)

TTG se fundo en 1953 y fue el primer periddico semanal de viajes del mundo. El plan de
mentoring se lanzd en 2015, después de los comentarios de los candidatos en el esquema
del diario Tomorrow's Travel Leaders. El plan Tomorrow's Travel Leaders se ha estado
ejecutando desde 2012. El programa de mentoring selecciond jovenes profesionales,

todos menores de 30 afios, que han realizado una valiosa contribucién al sector turistico.
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Los mentores provenian de todos los sectores de la industria, incluidos operadores
turisticos y de cruceros, directores de cruceros, oficiales de operadores turisticos en linea,
gerentes de producto de operadores turisticos, directores ejecutivos de agencias de
viajes, directores de consultoria de negocios de servicios, directores comerciales de
cruceros y finalmente un académico de turismo. El objetivo del programa era lograr
objetivos especificos, como el intercambio de conocimientos, el asesoramiento, la
orientacion y la mejora de las habilidades tanto para los mentores como para los

mentees.

A pesar de las dificultades, el proceso general fue un éxito; los mentores y los mentees
informaron de que, aunque podria haber habido algunos retos, ambos sentian que se
habian beneficiado del programa. Los mentores comentaron que habian aprendido de
los ejecutivos mas jovenes, pero también que ayudaron a sus mentees a negociar algunos
asuntos dificiles. Los mentees destacaron la importancia de buscar ayuda,
particularmente en las primeras etapas de sus carreras y que era bueno poder recurrir a
alguien que estuviera dispuesto a escuchar sus preocupaciones y ayudarlos a confiar en

si mismos.

En cuanto a los beneficios del programa para el sector turistico, se hizo hincapié en que
a través de su implementacion surgieron relaciones positivas en el lugar de trabajo. Estas
relaciones podrian mejorar la motivacion y el compromiso de ambos miembros y, por lo

tanto, podrian mejorar la retencion y la lealtad a largo plazo.

La gerencia del programa ha resaltado que ha habido muchos beneficios con la
combinacion de la experiencia académica y de la industria; que se ha incluido un menor
enfoque comercial, un mayor enfoque innovador e informacion interdisciplinar dentro

del proceso de mentoring (Sharples & Marcon-Clarke, 2017)

Programa de mentoring turistico en el Cabo Occidental (Sudafrica)

El Programa de mentoring turistico (TMP), una iniciativa del Departamento de
Desarrollo Econdmico y Turismo del Cabo Occidental (DEDAT) y la Asociacién
Sudafricana de Servicios Turisticos (SATSA), se puso a prueba en 2003 y consistié en un
programa de mentoring de seis meses entre empresas lideres estatablecidas y sus
contrapartes de Pequenias Medianas y Micro Empresas (SMME). El programa buscaba
acelerar el proceso de transformacion dentro de la industria del Turismo mediante la
creacion de relaciones personales y profesionales entre las empresas, lo que concluye en
la transferencia de habilidades y la mejora general del estandar de negocios que
practican las PYME.
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El programa se ha implementado anualmente desde entonces, principalmente porque el
mentoring se considera una herramienta valiosa para lograr el desarrollo del turismo, ya

que la capacitacion por si sola no siempre conduce a los resultados requeridos.

Concretamente, las PYMES expresaron la necesidad de analizar sus problemas y
frustraciones con otra persona de negocios, un mentor, que podria ofrecer algunas
soluciones.

La transferencia de habilidades, y también las redes, de estos ejecutivos seria
inestimable. Las ventajas del mentoring uno a uno son que las empresas SMME que
participan se consideran lideres en su clase y se les otorgan muchos privilegios y
oportunidades para elevarse a ellos mismos y a sus empresas (Departamento de

Desarrollo Econdmico y Turismo de Western Cape).

Los macro objetivos del Programa de mentoring turistico fueron (Informe TBDP, 2006):

> Transformar la industria a través de la construccién de capacidades para las
empresas SMME.
> Desarrollar la confianza en las empresas SMME para competir efectivamente con

oponentes mas grandes.

> Permitir que las empresas SMME identifiquen oportunidades en lugar de
obstaculos.
> Asegurar la maxima exposicion de los negocios mentees a través del TMP.

Los resultados de la implementacion del Programa de mentoring turistico fueron los
siguientes (Departamento de Desarrollo Economico y Turismo de Western Cape):
Creacion de redes y oportunidades de negocios entre mentores y mentees.
Desarrollo de ideas innovadoras.

Crecimiento de negocios.

Aumento de la confianza empresarial.

Mejoras en las operaciones comerciales.

Aumentar la conciencia del mercado objetivo.

Mejora de las estrategias de gestion y marketing.

VV V V V V VYV V

Se puede concluir que el Programa de Mentoring de Turismo es un factor clave
para el logro de los objetivos que el gobierno de Sudafrica ha planteado, con el fin de

desarrollar su industria turistica.

The Travel Industry Mentor Experience (TIME)

The Travel Industry Mentor Experience (TIME) es una compafiia sin fines lucrativos
establecida en 2009 para ayudar a los lideres ambiciosos y aspirantes a lideres de la
Industria de Viajes, Turismo, Hospitalidad y Aviacion a acelerar sus carreras a través del

mentoring.
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El programa opera dentro de un marco estructurado y de colaboracion entre pares para
entregar resultados acordados para cada participante. La funcién del mentor es
responsabilizar a su mentee, ofrecerle ideas desafiantes, nuevas formas de pensar e
inspirar, asi como también desarrollar la confianza en si mismo a través del apoyo y la

retroalimentacion constructiva.

La Junta cuenta con el apoyo de un comité de dedicados y apasionados representantes
de la Industria de Viajes, Turismo, Hospitalidad y Aviacion, y el objetivo del programa
TIME se centra en una relacion entre mentor y mentee que es "impulsada por el cliente".
Los mentores provienen de los rangos superiores de la industria y generosamente
ofrecen su tiempo y energia al programa. Trabajan con los mentees sobre la base de las
habilidades comerciales pertinentes y la experiencia que les permita ofrecer consejos y

perspectivas relevantes.

Antes del comienzo del programa, se lleva a cabo un proceso de ajuste detallado para
garantizar la compatibilidad entre el mentor y el mentee. Hay un enfoque intenso en la
experiencia y los conjuntos de habilidades mentoras aplicables para impulsar las metas

del mentee y los objetivos de cualquier empresa.

Una vez aceptado en base al analisis detallado de la expresion de interés de un mentee,
el programa TIME implica:
> Emparejarse con un mentor experimentado cuyo conjunto de habilidades cumple
los objetivos expresados
» Un proceso formal de induccién
> Reuniones regulares durante un periodo de seis meses (veinticuatro horas de
mentoring)
> Revisiones periodicas del progreso a través de informes obligatorios

> Evaluacion de los resultados del programa en la graduacion.

Los mentees y mentores se retinen uno a uno durante dos horas cada quince dias en un
periodo de seis meses. Travel Industry Mentor Experience invita a los mejores y mas
brillantes profesionales de la industria de viajes a imaginar las carreras de sus suefios y
perseguirlos brinddndoles la direccion, la sabiduria y la experiencia de un mentor
experto en la industria. Los mentores de TIME responsabilizan a sus mentees,
proporcionan un acceso precioso a su experiencia profesional y presentan ideas
desafiantes y nuevas formas de pensar. Inspiran y crean confianza en los mentees a

través del aliento y la retroalimentacion constructiva.
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En conclusion, la vision de la compania es crear un programa lider de mentores dentro
del sector de la industria de Viajes, Turismo Hotelero y Aviacion, proporcionando
transferencia de conocimiento, experiencia y sabiduria; tener la mision de guiar y
aconsejar a las personas con aspiraciones dentro de la Industria de Viajes, Turismo,

Hospitalidad y Aviacion, lo que les permite avanzar y hacer crecer su carrera.

2.4.1 Ventajas del mentoring bidireccional

Los estudios sobre la relacion del mentoring tradicional confirmaron que los mentees se
benefician principalmente de un programa de mentoring a través de la recepcion de
apoyo profesional y psicosocial. El apoyo profesional incluye patrocinio, exposicion y
visibilidad de los formadores, proteccion y retos desafiantes. Estas funciones son
posibles debido a la experiencia de la persona sénior (mentor), rango organizacional e
influencia en el contexto organizacional. Por el contrario, el apoyo psicosocial incluye el
modelado de roles, la aceptacion y la confirmacidn, el asesoramiento y la amistad. Estas
funciones se basan en un vinculo interpersonal que fomenta la confianza mutua y el

aumento de la intimidad (Kram, 1985).

Ademas, las relaciones de mentoring inverso tienen el potencial de proporcionar todas
estas funciones amplias, en comun con el mentoring tradicional. Sin embargo, en el
proceso de mentoring inverso, es posible que ambas partes (relacion bidireccional) se
beneficien de cada funcién a través de procesos dindmicos de intercambio, aunque la
importancia de varias subfunciones puede variar para cada individuo segun sus
necesidades y funcion en la relacion. Las funciones que conducen a beneficios especificos
de la implementacion del programa de mentoring inverso son las siguientes (Murphy,
2012):

Compartir el conocimiento. La expectativa es que el mentor comparta su experiencia en
temas tales como tecnologia, tendencias generacionales, diversidad, asuncién de riesgos
o comprension de una perspectiva global (Harvey et al., 2009). A cambio, el mentee
también puede compartir conocimientos sobre temas como cuestiones de organizacion,
responsabilidades laborales o planificacion y desarrollo profesional. Ambas partes
pueden recibir exposicion y visibilidad entre companeros con los que de de otra forma
no estarian en contacto, durante las interacciones de trabajo regulares. Por el contrario,
la proteccion y las tareas desafiantes son poco probables porque la persona menor esta
en el papel de mentor en lugar de mentee. Mas bien, el desarrollo de habilidades puede
ocurrir a través de mentores que ensefan activamente a los mentees o la colaboracién en

proyectos conjuntos que mejoran el menteeaje de ambas partes.
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Compartir valores y actitudes generacionales. Ambas partes pueden ofrecerse
mutuamente una idea de sus respectivas actitudes y valores generacionales. La
comodidad de los mentores con la tecnologia y la construccion de redes en linea también
pueden mejorar las oportunidades de networking para los mentees, mientras que los
mentoreados pueden proporcionar a los mentores métodos de trabajo bien establecidos

inspirados en su experiencia laboral.

Desarrollo psicosocial. Conforme la relacion va evolucionando, ambas partes
intercambian funciones psicosociales mediante el proceso reciproco de compartir,
discusiones abiertas y aprendiendo de las experiencias vitales de la otra persona. Los
mentores y mentees pueden llegar a ser amigos y esta amistad convierte la interaccion
en algo que se disfruta y permite al mentor sentirse como un igual o un compariero en
lugar de un trabajador junior (Kram, 1985). Las amistades intergeneracionales refuerzan
las similitudes y el respeto por las diferencias a la vez que fomentan la comprension

entre los mandos gestores o las diferentes divisiones dentro de la organizacion.

Desarrollo de vinculos. En el mentoring inverso, la organizacion invierte el rol del
empleado mas joven, y se coloca en la posicion de un mentor experto. Desarrollar un
vinculo fuerte permitird que tanto el mentor como el mentee encuentren aspectos
positivos del otro, sobre los cuales apoyar su comportamiento futuro. Los mentores mas
jovenes ofrecen nuevas formas de comprender problemas, aprender y desarrollar ideas.
Por el contrario, los mentees mds experimentados demuestran los beneficios

profesionales de un compromiso, para el menteeaje continuo.

2.4.2 Beneficios del mentoring bidireccional

Un exitoso programa de mentoring bidireccional ofrece varios beneficios para el
menteeaje individual y el desarrollo profesional. Muchos de estos resultados positivos
se han discutido a lo largo de esta investigacion y se presentan a continuacion (Murphy,

2012):

Resultados de Mentor

Para los mentores, el principal beneficio de participar en una relacién de mentoring
inverso es su propio desarrollo de liderazgo y la experiencia de administrar una relacion
de mentoring profesional. A través de interacciones con colegas experimentados, los
profesionales jovenes adquieren conocimiento organizativo, como la comprension de la
jerarquia de liderazgo de la organizacion y el menteeaje de cémo navegar en la

organizacion.
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A través del proceso de mentoring inverso, los mentores pueden aumentar las
habilidades interpersonales, como la autorrevelacion, la escucha activa y la

retroalimentacion (Lankau & Scandura, 2002).

Finalmente, el mentoring inverso deberia expandir la red de mentores dentro de la
organizacion, aumentando asi su capital social en la organizacion, que es la capacidad
de obtener acceso a los recursos de otros a través de los vinculos sociales (Hezlett y
Gibson, 2007). Los mentores que desarrollan fuertes lazos con su mentee, por lo general
un ejecutivo con el que de lo contrario es poco probable que interactien, también pueden

obtener acceso a la red de sus mentees en la organizacion.

Resultados Mentee

Para los mentees, el principal beneficio de participar en una relaciéon de mentoring
inverso es la oportunidad de aprender habilidades técnicas innovadoras y obtener
exposicion a la perspectiva de nuevos participantes organizacionales. A través de
interacciones individuales con mentores jovenes, los mentees también mejoran las
habilidades de liderazgo a través de una mayor capacidad para comprender y
comunicarse a través de las generaciones en el lugar de trabajo. En el proceso de
mentoring inverso, a través del menteeaje relacional, los mentees obtienen una nueva
perspectiva de la red de relaciones en la que su trabajo estd integrado (Lankau y
Scandura, 2002). En las relaciones exitosas, los mentees desarrollan un fuerte vinculo con
sus mentores, ademas de aprender las tltimas tecnologias y los medios de redes sociales.
Este proceso deberia permitir a los mentees expandir su red y mejorar su capital social a

través de una mayor base intraorganizacional de apoyo leal (Kram, 1985).

Resultados organizativos

Gestion del talento. Las organizaciones tienden a confiar en el juicio subjetivo de los
gerentes de nivel superior para identificar el talento de liderazgo futuro. El mentoring
inverso aumenta la interaccion que estos gerentes de alto nivel tienen con los empleados
jovenes y puede mejorar la precision y fiabilidad de las evaluaciones. Los empleados
jovenes tienen la oportunidad de demostrar sus competencias en tecnologia, tendencias
generacionales, asi como habilidades interpersonales y de ensefianza. Por lo tanto, se
puede conducir a una identificacion y desarrollo mas tempranos de empleados de alto
potencial usando el mentoring inverso como "gestion del talento" o "planificaciéon de la

sucesion'.

Reclutamiento y retencidon. El mentoring inverso es una de las herramientas existentes
para las organizaciones, que brindan oportunidades de desarrollo como una estrategia
para reclutar y retener talento.
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El mentoring inverso ofrece una oportunidad para que los empleados mas nuevos sean
estimulados y desafiados de una manera significativa de tal modo que se expanda su

red y beneficie su carrera.

Equidad social y diversidad. Como una iniciativa formal, el mentoring inverso tiene el
potencial de mejorar el acceso de las mujeres jovenes y las minorias a posiciones
organizacionales poderosas (Harvey et al., 2009). Los programas formales de mentoring
inverso pueden emparejar a proposito a personas con diferentes estudios que de otra
manera no serian capaces de conectarse entre si. El desarrollo de una relacion profesional
mas profunda, en la que el mentor mas joven tiene la oportunidad de demostrar sus
conocimientos y habilidades, debe mitigar los sesgos perceptivos de los mentees
mayores y aumentar la capacidad de promocion de las personas con diferentes

formaciones (Hoobler, Wayne y Lemmon, 2009).

Llenado de vacios tecnoldgicos. Los Millennials han sido caracterizados como
tecnoldgicamente avanzados con una fuerte preferencia por la multitarea (Twenge,
2006). A través de una relacion de mentoring inverso, los mentees estaran expuestos a
toda la gama de usos de la tecnologia, asi como a las tendencias actuales y emergentes.
El resultado de este proceso es la alineacion de toda la organizacion con la innovacion

tecnoldgica.

Comprension de las tendencias y los clientes. La ventaja del mentoring inverso es que,
si bien el mentee debe manejar los temas emergentes relacionados con la tecnologia, los
mentores dirigen la agenda en términos de los temas a tratar. Los mentores presentaran
naturalmente temas desde su propia perspectiva y experiencia, representando a los
clientes cuyo comportamiento tratan de analizar y comprender las grandes

corporaciones gastando millones en presupuestos de mercadotecnia.

Impulso de la innovacidn. Este proceso tnico tiene la dindmica de generar nuevos
enfoques para la identificacion de problemas, la recopilacion y el analisis de datos, la
soluciéon del problema y la implementacion (Zhang y Bartol, 2010). Reunir mentores
jovenes, que pueden presentar una nueva perspectiva de productos, servicios y procesos
organizacionales, con mentees mayores, que entienden como hacer las cosas en la
organizacion, crea nuevas oportunidades para impulsar la innovacion. La clave es
aprovechar la creatividad de los recién llegados como mentores, antes de que se

socialicen en las viejas formas de pensar de las organizaciones (Rollag et al., 2005).

Menteeaje organizacional. El menteeaje organizacional se define como "aumentar la

capacidad de una organizacién para tomar medidas efectivas" (Kim, 1993).
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El proceso de compartir conocimiento, a través del proceso de mentorizacion inversa,
aumenta la posibilidad de retener lo aprendido y la capacidad de aplicar nuevos
conocimientos en la practica (Bandura, 1977). Comprender y utilizar la practica reflexiva
(Argyris, 1994) aumenta la posibilidad de que tanto el mentor como el mentee
demuestren un compromiso con el menteeaje continuo, lo que beneficia tanto a sus

carreras como al éxito a largo plazo de la organizacion.

Un ejemplo de programa de mentoring inverso exitoso se refiere a Lockheed Martin
Aeronautics, que utiliza el mentoring inverso para mejorar el compromiso y promover
el menteeaje de los empleados al compartir diferentes perspectivas y conocimientos
generacionales (Laviolette, 2009). Se invita a participar a los lideres ejecutivos y los
empleados recién llegados de cada departamento. Algunos empleados de nivel ejecutivo
que fueron asesorados por empleados recién llegados, compartieron los siguientes

comentarios sobre coémo se beneficiaron del programa:

> "Estoy logrando una verdadera comprension de las expectativas de nuestra
proxima generacion de lideres y también estoy desterrando algunos mitos".

> "Cambié mi tdctica administrativa, empecé a preguntar a los empleados
'¢Coémo deberiamos arreglar esto?"".

> "El mentoring inverso cambi¢ la forma en que se implementan las politicas
aeronduticas. Ahora comunicamos a través de Internet ademds de enviar un
memorandum por correo electrénico".

> "El mentoring inverso me recordé como era ser nuevo antes de tener el poder

y la influencia que tengo hoy" (Laviolette, 2009).
2.4.3 Desventajas del mentoring bidireccional

Existe una literatura limitada que revisa las desventajas de las relaciones bidireccionales,
principalmente porque la mayoria de los investigadores considera que este proceso es

favorable.

Sin embargo, como sucede con cualquier relacion interpersonal entre dos partes, los
problemas son inevitables. Long J. (1997) indica que a pesar de los beneficios, hay un
lado oscuro con respecto a cualquier tipo de mentoring. Sefiala que el mentoring
consume mucho tiempo para todos los interesados, a menudo esta mal planificado, poco
comprendido e insuficientemente financiado. Ademads, es inaccesible para muchas
mujeres y grupos minoritarios, que son evitados por tensiones laborales, relaciones

deficientes o expectativas diferentes entre el mentor y el mentee.
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Para la organizacion, los inconvenientes pueden ser los costes asociados con la operaciéon
y administracion de los programas, la falta de apoyo organizacional y las dificultades

para coordinar los programas (Douglas, 1997).

Ehrich L. C. y sus colegas (2000), analizaron en su investigacion dos bases de datos
integrales de mentoring en el campo de la educacion y de los negocios, respectivamente.
Las bases de datos incluyeron respuestas relacionadas con la relacion entre mentores y

mentees, en varios programas de mentoring.

A pesar de la variedad y la frecuencia de los resultados positivos para ambos grupos de

estudios, también se reportaron numerosos problemas en esta relacion bidireccional.

El mal emparejamiento fue el problema mas frecuentemente citado en los entornos
comerciales y el segundo problema mas frecuentemente citado para aquellos en entornos
educativos. Sin embargo, los desajustes que ocurrieron en los entornos comerciales se
debieron mas a las diferencias de género o culturales que a las diferencias de habilidad

o personalidad descritas en los estudios educativos.

Ademas, para los mentees de educacidn, la falta de tiempo de mentor fue reportada
como el problema mas frecuente. Tanto en el entorno empresarial como en el educativo,
con frecuencia se menciono que los mentores son insolidarios y carecen del conocimiento
o las habilidades necesarias para que el mentoring sea efectivo. Ademas, el 4% de los
mentees de negocios afirmaron que su mentor habia obstaculizado su carrera y el 5.3%

de los mentees de negocios notaron que el mentor era competitivo.

Tejpal y Srivastava (2015) presentaron en su investigacion algunas de las principals
razones por las que un programa de mentoring bidireccional puede fallar, lo que ocurre

cuando:

> El proceso de mentoring no es visto por los mentores como una responsabilidad
si:

- Nadie quiere ser responsable de ayudar al progreso de la siguiente o tltima generacion
de trabajadores.

> Hay un desajuste entre un mentor y un mentee si hay:

- Diferencias de personalidad.

- Disponibilidad de tiempo limitado.

- Tensiones creadas debido a diferentes intereses y objetivos de trabajo.
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> La estructura y el disefio de un programa de mentoring bidireccional podrian

ser débiles si:

- Los objetivos del programa no estan bien organizados y/o son poco claros.

- No hay feedback en cada reunion.

> Hay ineficiencia en un programa de mentoring. Especificamente, cuando hay:

- Falta de motivacion.

- Falta de confianza.

Determinantes del fracaso y el éxito de los programas de mentoring

Los programas de mentoring fallan si

Los programas de mentoring tienen éxito si

Los mentores o empleados superiores no
ven el mentoring como una
responsabilidad

Nadie quiere ser responsable de ayudar al
progreso de la proxima generacion de

trabajadores

Hay desajuste entre el mentor y el mentee
Los objetivos laborales, las necesidades y los
intereses de un mentor o mentee pueden ser
diferentes y pueden crear tensiones

La diferencia en sus personalidades crea
tension

Disponibilidad limitada de mentores o

mentees

La estructura y el disefio del programa de
mentoring pueden ser débiles

Los programas de mentoring podrian no
haber incorporado los feedback y las
reuniones de seguimiento

Los programas de mentoring no estan bien
integrados en la estrategia organizacional
Las metas de los programas de mentoring
se perciben como desorganizadas o no

claras

El programa tiene un proposito fuerte y
evidente

La organizacion establece un propdsito claro
y bien construido para el programa de
mentoring y mantiene una comunicacion
continua, manteniendo asi la motivacion
entre los empleados

El objetivo y el propdsito del programa se
exhiben en el sitio web de la organizacion, a
fin de reforzar el compromiso de la

organizacion

Existe una correspondencia efectiva entre
el mentor y el mentee

Las organizaciones relacionan tanto la
experiencia, el conocimiento y la capacidad
del mentor con los deseos y objetivos de
desarrollo profesional y personal del mentee
Hay un intercambio de conocimientos y
valores y actitudes generacionales

Desarrollo de amistad y vinculos

La cultura organizacional es de apoyo
Se promueven programas de mentoring
dentro de la organizacién y se recompensa

constructivamente la inversion de tiempo y
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Hay un mentoring ineficiente esfuerzo que los mentores proporcionan a la

Falta de motivacion entre los mentores relacion mentor / mentee

Falta de direccion y transferencia de Las organizaciones incorporan la evaluacion
conocimiento por parte de los mentores a sistematica del mentor y del mentee,

los mentees fomentando la capacidad de respuesta entre
Falta de confianza entre el mentor y el todas las partes.

mentee Las organizaciones integran reuniones de

retroalimentacion con las pautas adecuadas

y la oportunidad de discutir las inquietudes

0 sugerencias

Las relaciones de mentoring exitosas se basan en los principios de reciprocidad y respeto
(Kram, 1985). Es importante sefialar que el fomento de las relaciones de mentoring
bidireccionales destacables requiere una planificacion cuidadosa, atencién y habilidades
especificas por parte de los dos participantes. La investigacion sobre los programas
formales de mentoring sugiere que el apoyo de la gestion, el aporte de los participantes
en el proceso de correspondencia y la capacitacion son caracteristicas clave (Allen et al.,
2006).

Dada la dindmica tinica del mentoring inverso, que es el tipo de mentoring que beneficia
a ambos participantes, es importante fomentar el uso de la tecnologia, que es un factor
clave para una relacion exitosa de mentoring inverso. Los lideres organizacionales que
persiguen la creacion de un programa de mentoring inverso deben tener en
consideracion los recursos iniciales requeridos y la forma de administrar el proceso para
fomentar el desarrollo profesional de los participantes a través del programa
bidireccional (Murphy, 2012).

En primer lugar, es importante que los mentores participantes reciban el apoyo de los
lideres de la organizacion, para sentir que el programa es importante y digno de su
tiempo y esfuerzo. En particular, los lideres y gerentes pueden influir positivamente en
la asignacion de recursos para la capacitacion y el desarrollo, la flexibilidad para
organizar los horarios de las reuniones, la coordinacién de los horarios, y el
reconocimiento de la participacion en el programa de mentores inversos. El apoyo
continuo de los lideres en todos los niveles de la organizacion es necesario para alentar

el compromiso de los participantes con el proceso de mentoring inverso (Murphy, 2012).
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Ademas, el proceso de emparejamiento parece ser crucial para la implementacion
exitosa del programa de mentores inversos. Cuanto mas controlado sea el proceso de
coincidencia con los datos, mds exitosos seran los resultados. Los datos pueden incluir
el conocimiento personal de los participantes por parte del administrador del programa,
entrevistas a los participantes, solicitud de listas de elecciéon de los participantes,
actividades comunes y herramientas de evaluacion estandarizadas (Blake-Beard et al.,
2007).

Cuando las cuestiones anteriores estan claramente definidas, la aplicacion exitosa de
programas de mentoring bidireccional se basa en las habilidades individuales de los

participantes. Por lo tanto, los participantes deben:

Estar bien formados. La capacitacion para un programa de mentores inversos es
fundamental para aumentar la competencia personal de los mentores, que es poco
probable que tengan experiencias mentoras profesionales previas significativas en el
papel de mentor. Los alumnos también deben entender los desafios de esta inversion de
roles desde la perspectiva de ambos participantes y considerar como pueden aprender
mejor de esta experiencia. La capacitacion puede ayudar a los participantes a iniciar
relaciones, ayudarlos a comprender sus roles y responsabilidades y permitirles a ambos
manejar sus expectativas (Parise & Forret, 2008). La capacitacion efectiva les dara a los
participantes una mejor comprension de los propdsitos del programa, pautas para
establecer metas y expectativas claras, y una mayor conciencia de los beneficios de esta

experiencia (Murphy, 2012).

Ser técnicamente competentes. Los estudios sobre mentoring virtual indican que la
tecnologia puede desempenar un papel positivo en el desarrollo y la coordinacién de las
relaciones de mentoring (Allen et al., 2006). Es probable que las relaciones de mentoring
inverso, particularmente debido a la experiencia tecnoldgica de los mentores millennials,
se beneficien del uso de reuniones presenciales y de medios electronicos, ya que las
organizaciones fomentan este tipo de comunicacion entre mentores y mentees. Esta es
también una oportunidad de crecimiento los mentees que se aseguraran de que se estan

aprovechando apropiadamente los recursos tecnologicos.

Tener una percepcion de liderazgo. Esta habilidad se refiere principalmente a los
mentores jovenes. El aspecto de la percepcion del liderazgo no solo es importante para
la implementacién del programa de mentoring inverso, sino también para el desarrollo
continuo de una organizacion. Crea un grupo de empleados jévenes altamente
capacitados, conscientes de su propio potencial de liderazgo, que establecen el escenario
para el verdadero éxito. Darle a alguien la oportunidad de hacer algo sin una guia puede
resaltar la capacidad de liderazgo, que es una habilidad necesaria para la aplicacion del
mentoring bidireccional (Kulesza y Smith, 2013).
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Estar comprometidos con el objetivo compartido de apoyo y entendimiento mutuo. El
mentor y el mentee deben estar dispuestos a compartir el conocimiento y las emociones
con el objetivo de crear una conexién positiva. El apoyo mutuo para el menteeaje es mas
probable que ocurra si los participantes desarrollan un vinculo cercano de mentoring;:
un didlogo en el que destaca el aspecto del compromiso (Ragins y Verbos, 2007). Los
atributos de las relaciones de mentoring incluyen la relacion de poder, la reciprocidad
de respeto y apoyo, suficiente confianza para compartir opiniones, percepciones e ideas,
y finalmente habilidades de comunicacion para llevar a cabo conversaciones de mayor
dificultad. Para que el menteeaje se produzca, el intercambio social entre mentor y
mentee implica influencia y habilidades para resolver problemas, negociacién y

participacion mutua en el proceso de mentoring (Brewer, 2016).

Estar "abiertos" el uno al otro. Tanto los mentores como los mentees deben tener la
capacidad de ayudarse unos a otros a través de la orientacion, la retroalimentacion vy,
ocasionalmente, la insistencia en un nivel particular de desempeno o direccion
apropiada. Deben estar dispuestos a pasar tiempo con personas diversas que quizas no
compartan un trasfondo, valores u objetivos comunes pero que escuchen activamente la

perspectiva de cada uno de manera imparcial.

En este punto, se debe tener en cuenta un ejemplo util que demuestre todas las
habilidades necesarias para una aplicacion exitosa de un programa de mentoring
bidireccional. Especificamente, Augustiniene y Ciuciulkiene (2013), recopilaron datos de
una muestra de 62 profesores principiantes (mentees), durante las interacciones de
mentoring entre ellos y su mentor. Los datos recopilados se referian a las reflexiones
iniciales de los docentes sobre su experiencia en la practica pedagdgica, prestando
especial atencion a la respuesta a la pregunta ";Qué iniciativa educativa de un mentee

afectd principalmente al desarrollo profesional de los mentores?".

Los mentees que participaron en la investigacion presentaron 395 proposiciones, cuyo
contenido trata de habilidades de mentoring claramente expresadas, para una aplicacién
efectiva de un programa de mentoring inverso. Las cinco habilidades mas importantes

presentadas por los encuestados fueron las siguientes:
Habilidades de comunicacion. Esta categoria fue marcada como la primera y consiste
en:

Ideas innovadoras.

>

> Menteeaje activo.

> Competencia de argumentacion.
>
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Alfabetizacion de TI. Esta categoria fue marcada como la segunda y consiste en:
> Formacién del mentor para usar IT.

> Nuevas formas de implementacion de tecnologia.

Habilidades de autoevaluacion Esta categoria fue marcada como la tercera y consiste

en:
> Autocritica
> Objetividad hacia los resultados personales.

Habilidades de trabajo Mentor-mentee (Grupo). Esta categoria fue marcada como la
cuarta y consiste en:

> Actitudes positivas hacia el trabajo en grupo (desarrollo de mutuo acuerdo).

> Habilidades de gestion del trabajo en grupo (Compromiso con el objetivo

compartido de apoyo).

Habilidades de reflexion Esta categoria fue marcada como la quinta y consiste en:
> Formacion en comprension reflexiva.

> Contraposicion de la reflexion frente al juicio de los mentores.

En conclusidn, se puede demostrar que la mayoria de los resultados del ejemplo estan
claramente alineados con las referencias bibliograficas revisads, sobre las habilidades

necesarias para la aplicacion de un programa efectivo de mentores bidireccionales.

Sin duda, cada generacion tiene la capacidad de aportar valor a una organizacion.
Muchos empleados experimentados tienen una gran cantidad de conocimiento
institucional, experiencia profesional y comprension de politicas que mantienen a las
organizaciones basadas y centradas en sus misiones. A menudo, los nuevos empleados
son los que mejor pueden brindar una nueva perspectiva, entusiasmo y familiaridad con
la tecnologia que puede mejorar la eficiencia y la adaptacion de una organizacion a un

entorno cambiante (y a menudo digital).

Invitar a personas cualificadas a compartir algunas de sus habilidades y perspectivas
Unicas con otros empleados con experiencias diferentes (conocida como "mentoring
bidireccional") es una forma de capitalizar la amplia gama de activos en un lugar de
trabajo multigeneracional. Ademds de ampliar las habilidades y comprometer a los
empleados, el mentoring bidireccional demuestra aprecio por el valor que aporta cada

participante.
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Puede ayudar a preservar el conocimiento institucional que poseen los empleados que
se jubilan y proporcionar oportunidades de desarrollo profesional y crecimiento para

todos los involucrados.

Por lo tanto, los programas de mentoring bidireccional se refieren a las relaciones
reciprocas entre mentores y mentees. Estas relaciones pueden exponer a los participantes
a diferentes perspectivas y aumentar sus fortalezas y habilidades. Se refiere al
emparejamiento de una persona menor y una persona mayor (colegas, estudiantes y
profesores), con el objetivo de compartir la experiencia; que serd beneficioso para ambos
individuos y organizaciones. Se ha probado que el mentoring bidireccional es una
herramienta de desarrollo profesional innovadora y rentable que capitaliza la

construccion de puentes entre generaciones (Hewlett et al., 2009).

Este capitulo identifica el papel crucial del mentoring bidireccional en su forma
principal, que es el mentoring inverso. Especificamente, se analizan los efectos de
mentores inversos, cuando se implementan en cualquier lugar de trabajo y en el sector
turistico; destacando sus principales ventajas y las habilidades que necesitan los
participantes para aplicar un programa de mentoring efectivo. Sin embargo, al igual que
con cualquier relacidn entre individuos, existen algunos inconvenientes en el proceso de
mentorizacion inversa que se mencionan en este capitulo, a fin de que la investigacion

sea mas completa y exhaustiva.
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Capitulo 3. Mentoring circular en el sector turismo.

3.1.1. Especificidades del sector turistico en Grecia

El turismo siempre ha sido un sector muy importante de la economia griega que
proporciona empleo a muchas personas, especialmente durante los meses de verano. El
turismo griego es altamente competitivo a nivel internacional. Segtin el Indice de
Competitividad de Viajes y Turismo 2016 del Foro Economico Mundial, Grecia subio
posiciones hasta el puesto 24. Durante 2016, las llegadas de turistas internacionales
llegaron a 24,7 millones, con un aumento del 5,1% con respecto al afio anterior. Ademas,

las llegadas de cruceros llegaron a 3,3 millones con un aumento del 30,1%.

Segun los datos del Banco de Grecia, los ingresos por turismo internacional en Grecia en
2016 alcanzaron 12.755 millones de euros, una disminucién del 6,8%, en comparacion
con 2015.

La contribucion del sector turistico al PIB griego es casi del 20% y es uno de los sectores
mas vitales para la economia griega. Las llegadas de turistas internacionales llegaron a
25 millones en 2016, que es el doble de la poblacion de Grecia, cifras que prueban que
Grecia sigue siendo una de las primeras opciones para visitar por turistas de todo el

mundo, especialmente durante el verano.

3.1.2. Especificidades del sector turistico en Italia

Italia también ha sido siempre un destino turistico muy codiciado por su gran
patrimonio arquitectdnico, historico, cultural y gastrondmico. Considerado un destino
obligatorio para las familias nobles del siglo XVIII, ha demostrado gradualmente ser uno
de los destinos favoritos de los turistas, con picos de visitas a las ciudades mas
importantes (Roma, Milan, Venecia, Florencia, Népoles).

Después de un periodo de crisis, hoy Italia sigue siendo uno de los paises mas visitados,
ganando el puesto de quinto destino turistico mundial segin la Organizacién Mundial

del Turismo, con 403 millones de turistas y 116,9 millones de llegadas en 2016.

Roma es el principal destino turistico con mas de 25 millones de llegadas (6,3% del total

nacional); seguido por Milan (2.7%) y Venecia (2.6%).

La mayoria de los turistas extranjeros provienen de Alemania, con un 14% de llegadas
registradas; seguidos por turistas de Francia y el Reino Unido con acciones ligeramente
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por encima del 3%. Ademas, los turistas de Italia, Espafia, Francia y Alemania juntos

cubren mas de la mitad de todas las llegadas de EU28.

La proximidad al mar es una caracteristica muy importante que hace que la industria
del turismo contribuya a la economia local y al mercado laboral en las zonas costeras.

Aungque las ciudades costeras representan menos del 13% del total y albergan al 33,7%
de los italianos, ofrecen el 56% de los alojamientos para turistas y contribuyen con el

52,7% de las llegadas totales de turistas registradas en 2016.

Sin embargo, el turismo es un recurso generalizado en el territorio nacional, que también

afecta a las zonas menos accesibles, que tienen infraestructuras.

Marche - ltalia

La region de Marche fue considerada por Guido Piovene en su libro "Viaje en Italia"
como Italia en una sola region. Marche se caracteriza por tener varios paisajes: la costa
del Adridtico con muchas playas calificadas como "bandera azul", que es un
reconocimiento de la belleza particular de la playa; los montes Apeninos y muchos
montes tipicos. Esta region incluye ciudades con un gran patrimonio histdrico, como
Urbino, y muchos pueblos tipicos incluidos en la categoria "las aldeas mas bellas de
Italia". Ademas, hay dos parques nacionales, cuatro parques regionales y seis reservas

naturales.

En general, las estructuras de alojamiento en Marches son 4.611 que cubren 134.699
camas. La region registra 408.214 llegadas extranjeras y 1.994.187 llegadas italianas al

ano; 2.294.876 presencias extranjeras y 10.263.606 presencias italianas.

La calidad del servicio y las buenas habilidades de relacidn son la base del éxito de las

empresas turisticas, ademas de la ubicacion y el tipo.

3.1.3. Especificidades del sector turistico en Araba / Alava - Espaiia

Araba / Alava se encuentra en el norte de Espafa, en el sur del Pais Vasco, y es la
provincia mas extensa del Pais Vasco. El turismo es histdricamente un sector econdmico
muy importante en Espafia y también en el Pais Vasco. Este sector proporciona empleos
y desarrollo econdmico al pais, especialmente en las temporadas de primavera y verano.
El turismo en Espana por lo general se concentra en la costa, pero en los tltimos afios el

turismo en las areas rurales ha estado creciendo exponencialmente.
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En Alava, la estrategia turistica ha enfatizado los recursos turisticos culturales,
gastrondmicos y naturales para atraer turistas. El Territorio Histérico de Araba / Alava
cuenta con recursos muy variados en los que se basa su desarrollo: recursos naturales,
artisticos, culturales, gastrondmicos y paisajisticos, que otorgan una identidad propia.
Ademas, es un territorio abierto, mixto, moderno y acogedor. Es por eso que el turismo

en esta region esta diversificado.

En cuanto al lugar del que proceden los turistas, es notable que 3 de cada 10 son
extranjeros: el 9% es francés, el 4,1% inglés, el 3,3% aleman y el 2,9% de Portugal. Segtin
los turistas espafioles, el 22,2% es de Madrid y el 13% es de Catalufia.

3.1.4. Especificidades del sector turistico en Polonia

Polonia es una parte del mercado turistico mundial con un ntimero de visitantes en

constante aumento.

Lo que atrae a los turistas son las numerosas atracciones culturales, la oferta de ocio, la
naturaleza polaca y las dreas naturales como parques nacionales, parques naturales,

reservas naturales.

Polonia es un pais de rica historia y cultura, con muchos palacios historicos y casas
solariegas, a menudo adaptadas como hoteles para ofrecer servicios hoteleros en el

espiritu del pasado histdrico.

Por lo tanto, Polonia fue el 17 ° pais mas visitado del mundo por turistas extranjeros,

segun la clasificacidon de la Organizacion Mundial del Turismo (OMT) en 2012.

El sector turistico es uno de los de mas rédpido crecimiento en la economia polaca. Su
contribucién al PIB es del 5,2%. En 2015, las llegadas de turistas internacionales llegaron
a 16,7 millones, con ingresos de 13 mil millones de euros. Este sector emplea a mas de

750,000 personas, con una gran cantidad de jovenes.

La regién de Malopolska

Una de las ciudades mds populares es Cracovia, la antigua capital del pais con su centro
historico inscrito en la Lista del Patrimonio Mundial. Otros sitios turisticos de la region
son: la mina de sal en Wieliczka (cerca de Cracovia) y el sitio histérico de Auschwitz -
campo de concentracion aleman nazi en Oswiecim en el distrito de Malopolska. Los
mejores destinos recreativos incluyen las montanas Tatra de Polonia (la cordillera mas

alta de los Cérpatos), también en el distrito de Malopolska.
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El niimero de visitantes en la region de Malopolska esta creciendo. En 2017, fue visitado

por 15,9 millones de turistas de 57 paises.
Cracovia recibid el prestigioso premio "The Best European City Trip 2016”
3.1.5. Especificidades del sector turistico en Turquia

Turquia es uno de los centros de turismo mas preciosos del mundo. Turquia es un pais
privilegiado con respecto a sus territorios ya que las caracteristicas de las cuatro
estaciones se pueden encontrar durante todo el afio, bosques verdes, montafas nevadas,
mares, playas, aguas termales, gente hospitalaria y una de las tres cocinas mas famosas
del mundo.

Es el décimo destino turistico mds popular del mundo y atrajo a mds de 38,6 millones de
turistas en 2017. Turquia contintia presentando grandes oportunidades de inversion
tanto en los subsectores establecidos como en los de reciente desarrollo de la industria

del turismo.

Con su ubicacion favorable, potencial existente, megaproyectos y ambiciosos objetivos
establecidos para 2023, el sector turistico contintia creciendo a un ritmo que supera su
capacidad de camas. A pesar de que ha habido un aumento de las inversiones en los
ultimos afios, todavia hay un amplio margen para nuevas empresas. Anatolia oriental y
sudoriental tienen un potencial sin explotar para el turismo cultural, asi como el
concepto de hotel boutique cada vez mas popular, que se combina bien con la naturaleza,

la historia y la cultura caracteristicas de las regiones.

El sector turistico de Turquia comenzo6 bien en 2018, con cerca de 1,5 millones de
extranjeros visitando el pais en el primer mes del afio. Los datos del Ministerio de
Cultura y Turismo publicados el 28 de febrero mostraron que el nimero de llegadas
extranjeras experiment6 un aumento interanual del 39 por ciento en enero.

Los iranies representan el principal porcentaje de turistas extranjeros que visitan Turquia
con 154.296 llegadas en enero, seguidos de georgianos (150.849 llegadas), bulgaros
(119.296 llegadas), alemanes (86.875 llegadas) que han aumentado un 10,3% desde el afio
anterior, y los rusos (68.344 llegadas) que han aumentado un 70,3% desde el altimo afio,

convirtiendo a Rusia en el quinto mercado turistico mas importante de Turquia.
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A menudo, las competencias se adquieren con la experiencia practica y las situaciones
cotidianas de una empresa. La organizacion de "reuniones de capacitacion" entre
gerentes (mas o menos expertos) del sector turistico para compartir experiencias y
buenas practicas se considera 1til para aumentar las competencias y las oportunidades
de generar ganancias a través de nuevos servicios ofrecidos, y también para ser un
mentor para nuevos gerentes. Esta reunion de capacitacion se conoce como "circulos de
mentoring", una forma moderna de mentoring que se esta extendiendo en diferentes

sectores econOmicos.

Los "circulos de mentoring" pueden ser una reunion, o una serie de reuniones, sobre un
tema especifico, en el que participan expertos en ese tema y personas interesadas en el
tema. Cada participante debe preparar y presentar diferentes aspectos del tema y luego
los participantes discutirdn cada aspecto. El objetivo de un circulo de mentoring es
reunir a un grupo de lideres para que se ayuden mutuamente a mejorar sus habilidades
de liderazgo y lograr sus propios objetivos dentro de las empresas. Cada circulo prevé
uno o dos mentores-moderadores, que son expertos en el tema-sector, y que tienen el
objetivo de administrar las reuniones, los discursos y los conflictos que podrian surgir,

de facilitar el flujo de ideas y evitar que los participantes se salgan del tema.

Las personas que desean unirse o crear un circulo de mentoring, pueden hacerlo a través
de sitios web especificos donde se propone el tema. Cuando se alcanza un numero
minimo de participantes (alrededor de 6-8 personas), se definen un horario y lugares de

reunion.

El sector turistico puede beneficiarse de estos circulos ya que cada vez es mas necesario
que los trabajadores de este sector se actualicen y adquieran competencias nuevas,
especialmente competencias digitales y de marketing, debido al progreso tecnoldgico
continuo que caracteriza estos afios y al cambio de la demanda del mercado. En este
sentido, los gerentes de las empresas de turismo pueden ayudarse unos a otros a adquirir
las competencias necesarias para mejorar los servicios y mantener o aumentar los
ingresos. Los gerentes con afnos de experiencia tienen mucho que ofrecer a los gerentes
mas jovenes, y como contraparte podrian aprender la creatividad y las nuevas
perspectivas de marketing de los mas jovenes. El objetivo de los circulos de mentoring
para el sector turistico es crear una relacion complementaria entre los gerentes expertos
y los gerentes emergentes, en la que la competencia se convierta en trabajo en equipo y

ayuda reciproca para alcanzar objetivos similares.
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Los beneficios derivados de un circulo de mentoring son diferentes y tocan varios

aspectos, vinculados entre si:

> Participacion activa de los participantes;

> Compartir el conocimiento;

> Flujo de nuevas ideas;

> Identificar problemas que no se habian notado previamente y soluciones
relacionadas;

> Crecimiento profesional innovador;

Trabajo en equipo;

>

> Socializacion;

> Obtener informacidn sobre otras oportunidades de carrera;
>

Redes laborales

En primer lugar, un circulo de mentoring permite el compromiso activo de los asistentes,
llamados a participar en la actividad de mentoring o que participan espontdneamente.
Un circulo de mentoring no consiste en una clase tradicional en la que el docente explica
y los alumnos aprenden pasivamente, sino que se caracteriza por cambiar roles:
alternativamente, cada participante serd "maestro” y "alumno" para otros, ya que se
requiere compartir su propia experiencia y conocimiento con el grupo. Es posible que
los participantes tengan mas o menos conocimiento sobre los temas presentados, o que
se presenten ideas innovadoras y originales, que desencadenen la curiosidad y las
preguntas, creando un verdadero momento de menteeaje. Compartir estas experiencias
puede ser mas valioso que afios y afos de estudio de las teorias del sector turistico, ya
que es el resultado de resolver problemas, o de casos de problemas criticos que se dan
durante las actividades rutinarias, que cambian cuando cambian las necesidades de los
clientes, cuando las tecnologias mejoran, etc. y de lo que los participantes pueden
beneficiarse Por lo tanto, una de las grandes ventajas de un circulo de mentoring es
compartir el conocimiento adquirido a través de la experiencia, que puede ser valioso
para gerentes emergentes, que pueden tener que enfrentar problemas similares y asi
ellos ya estarian preparados sobre cdmo hacerlo. Sin embargo, al mismo tiempo, los
participantes podrian mostrar soluciones alternativas y creativas (ya implementadas o
potenciales) para problemas especificos, o podrian destacar posibles consecuencias no

percibidas anteriormente.
Esto crea una corriente de intercambio y reflexion que podria ser valiosa para el inicio

de nuevas ideas y soluciones orientadas a la innovacion, a la mejora del servicio ofrecido,

asi como la posibilidad de aumentar las ganancias.
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De esta forma, los circulos de mentoring pueden considerarse una forma nueva y
alternativa de crecimiento profesional, de la cual los gerentes se benefician, tanto
gerentes emergentes que aprenden de una sdlida experiencia como gerentes expertos

que aprenden de la creatividad y originalidad de las ideas de los mas jovenes.

El circulo de mentoring también prevé momentos de trabajo en equipo, que fomenta la
mejora de las habilidades de trabajo en equipo de los participantes, que es un aspecto

fundamental para todos los gerente sea cual sea su sector de trabajo.

En un circulo de mentoring también se fomenta la socializacidn entre los participantes,
ya que es posible encontrar personalidades y formas de pensar similares, intereses

comunes que sientan las bases de una relacion amistosa.

El circulo se beneficia de la socializacion entre los participantes, ya que un clima
armonioso permite mantener un buen ambiente de trabajo y una mayor probabilidad de

obtener resultados positivos.

Ademas, se favorece el trabajo en red: los participantes son gerentes (o aspirantes) del
sector turistico, por lo que son contactos ttiles para nuevas colaboraciones entre
empresas, para implementar ideas surgidas durante la reunién de mentoring, para
obtener informacion sobre nuevas oportunidades de trabajo, para descubrir areas de
interés que atin no han sido evaluadas. Los gerentes aspirantes podrian mostrarse a si
mismos como validos y capaces y obtener una oferta de trabajo de un gerente experto, o
podrian proponerse espontaneamente. Cada participante es un contacto util, basado en

sus caracteristicas personales y profesionales.

Para organizar un circulo de mentoring exitoso, puede seguir los siguientes consejos:

> Comience por estar presente: el componente humano es muy importante en
estos circulos, por lo que establecer contacto visual, escuche atentamente, experimente
la reunion como un ritual; esto puede ayudarle a conectarse mejor con los demas y estar
realmente presentes el uno para el otro;

> Identifique (online o a su alrededor) personas del sector con intereses similares,
que podrian contribuir al circulo;

> Establezca los objetivos de cada reunion por adelantado, pregunte a cada
individuo qué es importante para ellos sobre el tema y lo que quieren aprender, esto
ayuda a todos los participantes a participar en la discusion;

> Establecezca reglas para crear un ambiente de confianza y menteeaje;

> Profundice en la riqueza del didlogo, haga preguntas poderosas, reconoczca y
apoye las contribuciones de las personas a la discusion, ayude al grupo a considerar

diferentes perspectivas sobre el mismo tema sin juzgar;
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> Dé y reconozca los comentarios, porque es importante reconocer a los demas
en términos de valor que agregaron a la discusion y comunicarlo, asi como también es
importante sentir que se agradece la contribuciéon propia. De la misma manera, es
importante expresar desacuerdo y aceptar criticas;

> Al final de cada reunidn, prepare los objetivos de la proxima reunion con todos

los participantes.

Un circulo de mentoring es una herramienta efectiva para apoyar los procesos de cambio
y es util en tiempos de transicion: como iniciar un negocio o tratar de explorar nuevos
mercados. Pero como en todos los cambios pueden surgir problemas, los desafios y el
éxito de las actividades de mentoring dependen de la capacidad de reconocerlos,

enfrentarlos y evitar que surjan los mismos problemas mas adelante.

Los problemas pueden ser muy diferentes ya que dependen de la personalidad de los
participantes y las experiencias pasadas. Cuando alguien decide participar en un circulo
de mentoring, significa que necesita aprender algo nuevo o que no puede resolver un

problema solo.

Psicolégicamente hablando, podria haber personas desanimadas o poco motivadas, que
necesitan apoyo para resolver sus problemas, resolver sus dudas y podria ser tutil
mostrarles soluciones posibles o alternativas que les estimulen y ayuden a recuperar su
espiritu emprendedor. Situaciones similares en el sector turistico podrian ser los
gerentes que no pueden encontrar la mejor estrategia para atraer turistas: algunos
ejemplos son las pequenas empresas que no pueden alcanzar visibilidad, o no pueden
darse cuenta de que estan ofreciendo un servicio que se considera obsoleto y no tan
adecuado a las necesidades del cliente; hoteles que ya no atraen a los clientes y corren el
riesgo de fracasar; museos que no reciben visitas suficientes a pesar de la importancia
del patrimonio conservado, gerentes que aprovecharian la innovacion tecnoldgica pero
no saben cdmo, o quién querria desarrollar estrategias de comercio electronico, etc. En
este caso, uno de los principales objetivos del circulo de mentoring es convertirse en el
apoyo de los participantes para recuperar la confianza en uno mismo, servir de coach,

trabajar en la motivacion.

Ademas, una persona que decide unirse a un circulo de mentoring puede estar ansiosa
y estresada: estados mentales que llevan al individuo a no escuchar porque estd
demasiado concentrado en su problema, interrumpe a los demads o responde incluso

antes de que el interlocutor haya terminado de hacer la pregunta.
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La capacidad auditiva insuficiente es un aspecto que no debe subestimarse, ya que
impide que las personas ayuden a los demas e impide que otros participantes lo ayuden
con consejos y reflexiones. Muy a menudo las personas no estdn muy dispuestas a
cambiar y una persona ansiosa y estresada que no escucha, puede no aceptar las
opiniones de los demas al reaccionar negativamente. También podria suceder que el
individuo no reconozca el error que esta llevando a la empresa a condiciones dificiles y
no quiere aceptar criticas. Este enfoque negativo también podria surgir en una persona
que tiene prisa: el mentoring es un proceso que requiere al menos una hora por reunion
y la prisa puede significar que esta persona no cree en la actividad en la que esta

participando y hace que otros pierdan el tiempo.

Para tener circulos de mentoring exitosos, es importante, en primer lugar, ser positivo

con los demas y ser capaz de crear un clima positivo para alentar a los participantes.

Desde un estado de 4nimo positivo, combinado con la comunicacidén con otros expertos

en el campo, pueden surgir nuevas y buenas ideas.

Una de las caracteristicas principales de este tipo de mentoring es que a cada miembro
se le pide que explique un tema, pero a veces no todos estan de acuerdo con la
importancia de ese tema. Ademas, podria suceder que las personas con una
personalidad mas fuerte hagan prevalecer sus ideas o menoscaben las de los demas,
especialmente las de las personas mas débiles. En el sector turistico, podrian ocurrir
situaciones similares con gerentes mas jovenes, pero un grupo mixto de personas con
diferentes afios de experiencia deberia resolver facilmente este problema, en caso de que

surja.

La situacion se complica si surgen conflictos entre los participantes; esto podria suceder
si un participante intenta imponer su caso como el tinico punto de referencia, decirles a
los demas qué hacer o tomar decisiones para todo el grupo. Los conflictos no se pueden
evitar facilmente, por lo tanto, es importante poder resolverlos, en la medida de lo

posible, y transformarlos en una comunicacion constructiva.

Otro problema podria consistir en el hecho de que los miembros no son tutorizados
individualmente y, por lo tanto, sienten que su proceso de menteeaje se ve
negativamente afectado. En este caso, los moderadores deben trabajar duro para
establecer reglas y pedirle al grupo que las respete; por ejemplo, los mentores podrian
establecer un horario especifico para explicar ideas, hacer preguntas y proporcionar una
aclaracion completa. Es necesario respetar los tiempos establecidos, pero también
respetar los tiempos de menteeaje de cada individuo, por lo que seria ttil prever el

tiempo para cada persona y mantener cierta flexibilidad.

Erasmus+ 70



Las habilidades y conocimientos adecuados son fundamentales para un circulo de
mentoring, no solo sobre el tema tratado, sino también en términos de habilidades

personales.

Es aconsejable tener uno o dos mentores que actiien como moderadores del grupo: deben
tener algiin conocimiento de dinamicas de grupo, para satisfacer mejor las necesidades

de los participantes del circulo.

En las dindmicas de grupo hay una creacion espontanea de una jerarquia, en la que una
persona recibe mds consenso que otras por diferentes motivos: como pueden ser la
iniciativa, tomar la palabra con mas frecuencia que otros, hablar con confianza, tener
mas compromiso, competencias y enfoque para alcanzar los objetivos, etc; la creacion de
normas grupales, que son escalas de valores en relacién con lo que es aceptable y lo que

no; conflictos, etc.

Entre las habilidades mas importantes que hay que tener para hacer funcionar un circulo
de mentoring, esta la comunicacion: especialmente en lo que respecta a los moderadores,
es importante poder expresar claramente las reglas y objetivos del grupo, para poder
explicar el punto de vista de los participantes en caso de que otros lo malinterpreten,

pudiendo transmitir calma y seguridad para crear un clima de armonia.

Al mismo tiempo, se necesitan habilidades de comunicacion no verbal, que incluyen
gestos, posturas, miradas, expresiones faciales, proximidad fisica y orientacion espacial,
sefiales que complementan, enriquecen y en ocasiones contradicen la misma
comunicacion verbal. También existe un codigo de comunicaciéon "no verbal”,
compuesto por pausas, vacilaciones, tono de voz, murmuraciones, que ofrecen una serie
de indicadores de los que podemos deducir que el interlocutor es, por ejemplo,

vergonzoso, agresivo, aburrido, falso, condescendiente, sumiso, asustadizo, etc.

Un buen mentor debe tener un pasado de experiencia empresarial, por lo tanto, debe
tener la experiencia necesaria para ser una inspiracion para los demads y contribuir al
menteeaje de todo el grupo; deberia ser capaz de planificar el proceso de menteeaje del
circulo de mentoring identificando las carencias y las aportaciones. Un buen mentor
deberia ser capaz de identificar a las personas que pueden ser tutiles para el circulo, en

funcién de sus conocimientos y habilidades en el campo.
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En el campo del turismo, estas personas pueden ser gerentes de grandes empresas
establecidas, como cadenas hoteleras, restaurantes, museos; administradores de TIC con
experiencia, que saben como aprovechar las estrategias de marketing digital; expertos
en comunicacion empresarial que trabajan en el sector o que desean explorar el sector
turistico y utilizar sus habilidades en este ambito; gerentes de asociaciones culturales
que se ocupan de eventos, etc. Muchos profesionales diferentes pueden tener mucho que
compartir, pero lo que también deben tener son habilidades de consultoria de negocios

y habilidades de evaluacion de planes de negocios.

Un buen mentor también deberia ser un modelo para que otros lo sigan, a fin de
fomentar el crecimiento del espiritu emprendedor, y debe ser asertivo, es decir, debe ser
capaz de expresar y defender de manera clara, efectiva y relajada sus emociones y
opiniones sin ofender o atacar al interlocutor, respetando sus derechos y opiniones. Al
mismo tiempo, debe ser consciente de laimportancia de solicitar retroalimentacion sobre

su contribucién y opiniones, asi como dar retroalimentacion a los demas sin juzgar.

Las habilidades esenciales para los participantes en un circulo de mentoring son:
escuchar con empatia (ser capaz de ponerse en el lugar de los demds y "sentir" su
problema como si fuera nuestro ayuda a aumentar la capacidad de reflexion), la
capacidad de relacionarse con los demas y trabajar en red, asi como la capacidad de
apoyar a alguien en su crecimiento profesional que le permita ser un buen mentor en el
futuro. En consecuencia, seria util poder estimular reflexiones auténomas con preguntas
concretas, y ser capaz de aprovechar las respuestas del interlocutor como senales para
continuar la conversacion de la reunion a nivel colectivo. Este proceso es ttil, tanto para
ayudar al participante que expone el problema, como para resolver las dudas de los
demads, que pueden encontrarse en condiciones similares y, por lo tanto, pueden

aprovechar los consejos que surgen durante las reuniones.

Para un circulo de mentoring exitoso, también es importante planificar la reunion: la
eleccion del lugar, la fecha, la duracion de cada reunion, cudntas reuniones, cdmo
llevarlas adelante. Estos son todos los aspectos que deben tenerse en cuenta de
antemano, deben encontrar el consentimiento de todos los participantes y deben

respetarse hasta el final.
Por ultimo, pero no por ello menos importante, cada participante debe comprobar los

progresos propios y los de los demas, preparar nuevas ideas para proponer, exponer

dudas, solicitar aclaraciones e ideas a otros.
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Los circulos de mentoring estan bastante extendidos y se aplican en todo el mundo y
estan destinados a perpetuarse. Estos circulos crean un proceso de menteeaje circular en
el que un mentee se convertird en el mentor de otro mentee, que a su vez sera el mentor
de otro mentee y asi sucesivamente. Pero la actividad de mentoring no sera la misma: se
mejorara ya que cada mentee dard indicaciones y retroalimentacion sobre el trabajo de
cada mentor; el mentor mejorard su actividad y el mentee tendra las herramientas y el
conocimiento para no cometer los mismos errores en futuras actividades de mentoring.
Este circulo sirve para estar atento a las necesidades de los mentees y, por lo tanto, refinar
de forma continua y progresiva la actividad de mentoring, el mentoring no tiene
estandares ni los desarrollard, sino que evolucionara constantemente, al ritmo de los
tiempos, con las peticiones del mercado de trabajo y con las necesidades personales de

grupos e individuos

El circulo de mentoring se define como un circulo virtuoso que se alimenta a si mismo y
es importante que la red creada no se disperse, sino que también contribuya al
crecimiento sociocultural del territorio. Gracias a los circulos de mentoring, se genera
capital cultural, que permite hacer de la diferencia un valor que compratir con los demas,
fortalecer la autoestima, crecer en el rol social y encontrar el coraje necesario para
continuar con la actividad propia, enfrentandose a problemas. Uno de los resultados de
la aplicacién de circulos de mentoring es generar conocimiento para el crecimiento del
sector: observatorios permanentes donde los mentores actian como antenas para las

necesidades, deseos y dificultades que enfrentan los gerentes de turismo.

Los circulos de mentoring también pueden ser identificados como instituciones de
formacion para la creacion de instituciones especializadas en ciertos sectores, como la
instituciéon australiana KITE, la Ginica institucion nacional de formacion centrada en la
creacion de capacidades en el sector turistico de exportacion, que fue desarrollada por la
industria con el apoyo de "Turismo Australia”" y de las organizaciones estatales y

territoriales de turismo. Los objetivos de KITE son:

> Aumentar la cantidad de productos turisticos que se pueden vender
internacionalmente, especialmente en Australia regional,

> Sensibilizar sobre la distribucion del turismo para todos los principales
mercados entrantes en Australia,

> Mejorar el conocimiento y la conciencia de crear una experiencia culturalmente

positiva para los visitantes a los mercados asiaticos.
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En Australia, se establecio el programa ELITE del Australian Tourism Export Council
(ATEC). Fue disefiado para identificar a los futuros miembros de ATEC con las
habilidades y conocimientos necesarios para apoyar el futuro de la industria del turismo
de exportacion de 40 mil millones de dolares australianos. El programa se consolida

como un punto de referencia de excelencia para profesionales del turismo.

Los resultados clave del programa educativo y de mentoring de doce semanas son:

> Crear un grupo comprometido de lideres emergentes que comprendan los
desafios y oportunidades de la industria australiana de turismo de exportacion y que
tengan habilidades practicas y valiosas;

> Conectar a los lideres actuales de la comunidad de turismo de exportacion con
los futuros lideres del manana;

> Combinar un fuerte liderazgo y un curso de desarrollo profesional con

problemas de la vida real y estudios de casos.

Este proyecto involucra personas concienciudas y apasionadas de la industria del
turismo, que desean desarrollar habilidades de liderazgo, ampliar su conocimiento de la
industria y desarrollar colaboraciones con sus colegas y mentores para la creacion de
redes y el apoyo a largo plazo. Los participantes del programa provienen de todas las
secciones del sector del turismo de exportacion: operadores turisticos, agencias de
turismo nacionales / estatales / regionales, pymes turisticas y grandes empresas
nacionales de subsectores como el alojamiento y el transporte. El programa incluye los

siguientes contenidos:

marca personal y presencia digital,

herramientas de liderazgo personal,

creacion de valor comercial: la propuesta de valor,
innovacion e ideas,

implementacion del cambio de una manera positiva,

YV V V V VYV V

optimismo y resistencia en un entorno en constante cambio.

Un ejemplo italiano similar es la Startup Tourism Association (AST), que fue fundada en
2013 por el encuentro casual entre algunos fundadores de startups de turismo, unidos
por el deseo de establecer redes, compartir: experiencias, dificultades encontradas,
estrategias y contactos. Hoy la asociacion tiene 75 startups, 108 miembros y una docena
de socios; en los primeros dos afos de vida organizé una serie de actividades que van
desde la organizacion de eventos y talleres hasta la creacion de dreas de startups dentro

de las principales ferias comerciales, aperitivos de networking y mucho mas.

Algunas de las nuevas empresas en AST ahora se amplian con una gran experiencia

empresarial, que pueden y quieren compartir con los miembros mas jovenes.
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La asociacion se ocupa del mentoring y la creacion de redes, ya que buscan ampliar la
visibilidad de nuevas empresas asociadas a través de acuerdos con ferias de turismo; de
la revisién de la situacion actual del sector; de la recopilacion de datos, a través de
encuestas para comprender el estado de salud de las empresas miembros, es decir,
volumen de negocios, personal, modelo de negocio, audiencia de referencia, etc.
Ademads, dado que la asociacion estd creciendo y necesita personal, que trabaja
continuamente, realizan actividades de recaudacion de fondos para permitir tal
crecimiento. El objetivo principal de esta asociacion es ayudar a las startups a continuar

en los negocios y desarrollar estrategias 0ptimas de crecimiento profesional.

Un ejemplo de un circulo de mentoring aplicado desde hace pocos afios, en forma de
“mentoring entre pares" ha sido puesto en practica en el curso de Licenciatura en

Ciencias del Turismo de la Universidad de La Sapienza de Roma.

Esta forma de mentoring se divide en mentoring entre pares para nuevos estudiantes,
mentoring entre pares para la capacitacion en el mundo del trabajo y mentoring entre
pares para estudiantes de categorias de riesgo (extranjeros, fuera de curso,
discapacitados). El proyecto se basa en los siguientes elementos Comunicacion,
Compartir, Colaboracién, Cooperacidn, Creatividad; ademds, es muy importante la
comunicacion de los mentees, entendida como una expresion de las dificultades. Se
establecen circulos entre los estudiantes que asisten a los tltimos afios (mentores) y los
estudiantes inscriptos en los primeros afios (mentees); estos ultimos colaboran
evaluando activamente el trabajo de sus mentores, dando retroalimentacion que les
permite mejorar sus habilidades de "ensefianza". Una vez que las reuniones terminan, la
red no estd dispersa; de hecho, los mentores y mentees se mantendran en contacto para
futuras colaboraciones, y se convocara a mentores para practicar esta actividad en otros

institutos de turismo.

En el sector turistico, también hay otros dos circulos de mentoring italianos, llamados
Circoli di Studio.

El primero es el circulo de estudio del Karst (meseta de piedra caliza que se extiende
entre el noreste de Italia, Eslovenia y Croacia) dedicado al turismo sostenible. El Circulo
de Estudio tiene los siguientes objetivos concretos: la creacion de una red de individuos
que participan en un proyecto turistico cooperativo que involucra a todo el territorio
rural local y produce un prototipo de red turistica / comercial en el campo del turismo
slow, comida, vino y ciclismo. Los resultados de este proyecto se utilizaran para la

preparacion de la "Estrategia de desarrollo local 2014-2020".
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El segundo es Alpmentor, un recorrido formativo con servicios teodricos y practicos
adaptados a la logica de la cadena de suministro de montafa, en el que profesores,
mentores, profesionales, empresarios participan en los &mbitos de la alimentacion y la

agricultura, el turismo, la proteccion del medio ambiente, parques y senderos.

El mentoring es un proceso en crecimiento en el sector turistico y en el resto de los
entornos de trabajo, y su difusion indica una gran utilidad para favorecer el crecimiento
y el desarrollo economico de las empresas que lo utilizan. Estos son solo algunos
ejemplos de circulos de mentoring que ya estan en marcha y se estan expandiendo, lo

que permite una mayor difusion de esta practica.

ENTORINC
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Capitulo 4: Coémo implementar un modelo de mentoring
bidireccional y mentoring circular en el sector turismo

Al igual que en todas las areas de negocio, en el sector de servicios, para el logro de un
desarrollo sostenible, la educacion vocacional en turismo tiene una gran importancia
para los empresarios que desean hacer su trabajo profesionalmente y convertirse en
candidatos cualificados. Esa es la razon por la que es una situacion bastante ventajosa.
(King et al., 2003; Zahari et al., 2005: 105; Dust, citado de Kusluvan & Kusluvan 2003,
2006: 54; DiPietro y Pizam, 2008: 22; Baltescu, 2010: 37; Richardson citado de 2010
Bamford, 2012: 21; Olcay y Diizgiin, 2015: 1141). En este punto, debe mencionarse la
alienacion profesional. En otras palabras, existe una relacion significativa entre el deseo
de trabajar en el sector turistico de los estudiantes encuestados y todas las dimensiones
relacionadas con la calidad del empleo en el sector turistico. Desde el punto de vista de
los estudiantes de turismo que estdn capacitados; se sienten alienados por las
condiciones de trabajo. Los hallazgos de estudios anteriores, como “El efecto de la
calidad de empleo de la industria turistica en el plan de carrera de los estudiantes (Olcay
y Diizgiin, 2015)” y en nuestro estudio, respaldan este hecho. Cuando se toma en cuenta
la relacion causal entre la percepcion profesional y la actitud profesional, se ve que
cuanto mas negativa se vuelve la percepcion, como actitud profesional, mas alienacion
se crea. Por otro lado, es un tema controvertido en este contexto que los candidatos
profesionales del turismo estan subestimando el servicio personal, tengan o no
predisposicion. Debido a este contraste, una gran cantidad de operadores turisticos estan
esperando empleados orientados al servicio. Estas vacantes traen consigo nuevas
innovaciones y soluciones, como es la adaptacion del servicio. La adaptacion del servicio
es el proceso mediante el cual una empresa ajusta y mejora una mano de obra para que
sea mas atractiva para el mercado objetivo. El empresario puede adaptar su propio
servicio o mejorar uno existente ofrecido por otra compania. Estos hallazgos estan
respaldados por los estudios de Walsh et al. (2015: 369). En el proceso de andlisis de
orientacion e identificacion de la carrera, es importante para los titulos de grado mejorar
la profesién del turismo no solo tedricamente sino también mediante las practicas
orientando la formacién vocacional. Es por eso que las experiencias de la vida real deben
compartirse durante la educacién mediante el establecimiento de una cooperacion mas

estrecha entre las instituciones de educacion superior y la industria.

Como la formacién vocacional es el proceso de comprender las percepciones de los

candidatos sobre su profesion y configurar sus primeras
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percepciones laborales, los programas de Gestion Hotelera y Turismo de las
instituciones de educacion superior y las partes interesadas del sector turistico deben
considerar las necesidades de la industria e implementarlas en los estudiantes para
educar a unos graduados preparados para el sector. Por lo tanto, esta formacion
vocacional tiene un lugar importante en la formacién de actitudes de alienacion en la
profesion (Caglar, 2013: 1499).

Alentar a los participantes en el sector turistico para la contratacion de un programa
de mentoring

El personal en el sector turistico quiere recibir asistencia y orientacion en su vida
profesional, trabajar con un mentor designado, que los asesore, los desafie y los estimule

a progresar y rendir al maximo.

Beneficios para mentees y mentores

El mentoring a menudo es un componente de un programa que involucra otros
elementos, como mentoring o capacitacion y entrenamiento en habilidades para la vida.
Las relaciones sanas y de apoyo formadas entre mentores y mentees, tanto
inmediatamente como a largo plazo, contribuyen a una serie de beneficios para mentores

y mentees.

Beneficios para los mentees en el sector turistico:

Mayor rendimiento de habilidades profesionales,
Motivacién para participar en cursos de capacitacion,
Relaciones y estilos de vida mas saludables,

Mejor actitud en el ambiente de trabajo,

Identificar los objetivos correctos,

Aumento de la autoestima y la confianza en si mismo,
Relaciones mas fuertes con formadores y colegas,

Habilidades interpersonales mejoradas

VV VYV V VYV V VY V V

Disminucion de la probabilidad de iniciar malos habitos.

Beneficios para los mentores:
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Aumento de la autoestima,
Un sentido de autorealizacidn,
Creacion de redes de voluntarios,

Comprender el comportamiento de los demas,

YV V V V V

Mayor paciencia y mejores habilidades de supervision.

El mentoring puede ayudar a las personas en el sector turistico en momentos en los que
atraviesan cambios dificiles en su vida, incluyendo lidiar con cambios estresantes en el
hogar o en el entorno laboral. Las relaciones estrechas, saludables y de apoyo entre
mentores y mentees que duran una parte significativa de tiempo (es decir, mas de un
ano) son fundamentales para el éxito. Especificamente, se ha descubierto que son
perjudiciales para los mentees las relaciones con mentores que duran menos de tres
meses; donde hay contacto irregular e inconsistente; donde existe una desconexion entre
las personalidades, los intereses y las expectativas de los mentores y mentees; donde los
mentores no estan preparados y carecen de habilidades para relacionarse con los

mentees; y donde no existe un vinculo emocional entre el mentor y el mentee.

El mentoring no suele ser una parte de la rutina diaria. Sin una direccién correcta y un
plan, la relacion de mentoring lleva a la pérdida del enfoque y del impulso. Es por eso
que proporcionar cierta estructura y orientacion a lo largo del proceso de mentoring es
vital para un programa de mentoring exitoso. Esto sirve para dos propdsitos: primero,
enfoca al inicio, lo que ayuda al mentoring a mantener un punto de referencia constante.
En segundo lugar, ayuda a ser consciente de las responsabilidades para lograr los
objetivos. Cuando se trata de crear avances en la conexion de mentoring, es util
establecer algunos puntos de control donde los mentores y los mentees escriben un
informe sobre su procedimiento en curso. Incluso si la organizacion no necesariamente
lo comprueba en detalle, solo el hecho de informar del progreso ayuda a los mentores y
mentees a mantenerse productivos. Por tltimo, contar con un informe general formal
para evaluar la experiencia de mentoring ayuda a ver el procedimiento desde una
perspectiva mas amplia. Gracias a este paso, se brinda una oportunidad para que tanto
el mentor como el mentee reflexionen sobre lo aprendido, discutan los préximos pasos
y brinden comentarios sobre los beneficios del programa y el proceso. En un entorno en

linea de mentor-mentee, ambos pueden ubicarse geograficamente en cualquier lugar.

Se desea crear un programa exitoso, escalable y global de e-mentoring que pueda

manejar una gran cantidad de mentees haciendo las mejores coincidencias posibles y
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proporcionando sencillez al programa, incluyendo formacion regular, manteniendo una
alta calidad de servicio al cliente. La mayor ventaja de hacerlo relativamente
automatizado es el uso de una pequefia cantidad de recursos humanos. Los sistemas
para emparejar mentores y mentees que existen actualmente en los programas online,
son programas de emparejamiento manual. Sin embargo, estos programas no lo hacen
mas facil, ya que se basan en el mentoring manual que no es en absoluto innovador.
Estos programas tampoco permiten el emparejamiento bidireccional, ni utilizan los
perfiles para emparejar las preferencias de los mentores y mentees. Ademas, los
programas en los que los mentees estan obligados a elegir a los mentores no son
adecuados, ya que necesitan ayuda para saber a quién elegir. La mayoria de los sistemas
de correspondencia persona a persona son unidireccionales. Por ejemplo, un grupo de
personas proporciona descripciones de si mismos. Luego, una persona que busca
coincidir con una o mas de las personas en el grupo también proporciona una o mas
preferencias, y el sistema proporciona una coincidencia de las preferencias con una
descripcion mas cercana. Se desea tener un sistema de concordancia mas flexible que
funcione de manera bidireccional para vincular a los mentores y mentees en funcion de
la demografia, las preferencias y la informacion personal de cada uno de los mentores y

mentees potenciales. De esta manera, los resultados pueden ser mas eficientes.

En el Reino Unido, el mentoring ha sido reconocido por mucho tiempo como un
medio de desarrollo profesional, desarrollo de habilidades de gestion, resolucion de
conflictos, mejora de habilidades sociales, desarrollo general personal y profesional. Por
otro lado, Eslovaquia, Lituania y Rumania ain no estdn tan familiarizados con el
mentoring. Con el fin de dar recomendaciones para disefiar y establecer un programa de
mentoring nacional para empresas que funcione para el turismo, deben considerarse
algunos aspectos particulares, incluidas las necesidades del sistema de FP, las
necesidades del mercado laboral y las ofertas de capacitacion existentes. En cualquier
sector, la ruta de menteeaje mas efectiva para los mentores es tener una combinacion de
capacitacion, menteeaje entre pares y supervision en linea y presencial con fines de
retroalimentacion. La capacitacion para mentores puede llevar entre un minimo de
medio dia y dos dias. La capacitacion de un dia seria la mas apropiada siempre y cuando
sea seguida por un apoyo regular de menteeaje entre pares y, cuando sea posible, la
supervision de un mentor / entrenador principal o un coordinador de mentores. Seria
recomendable elegir un curso de mentoring que conduzca a la certificacidn, ya que esto
requerira invariablemente evaluar las habilidades y los atributos de los mentores. Si la
industria del turismo debe proporcionar servicios de alta calidad, es necesario no solo
atraer empleados cualificados y retenerlos, sino también habilitar y promover la

capacitacion adicional de las capacidades existentes.

Como la mejora de la industria de HLTT (Hosteleria, Ocio, Viajes y Turismo) requiere

una adaptacion constante y flexible a las nuevas condiciones, las pymes en general se
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interesan mas en formas efectivas de capacitacion, que respondan a sus requisitos, donde
los proveedores pueden entender el contexto y los mercados en los que operan. Incluso
si la amplia oferta de sistemas FP efectivos que brindan experiencia tanto tedrica como
practica parecen ser una necesidad, no deben olvidarse tampoco el disefio y el
establecimiento de oportunidades certificadas de menteeaje no formal, que deben
tomarse como el siguiente paso. Teniendo en cuenta las caracteristicas especificas del
sector HLTT, el mentoring parece ser una herramienta adecuada para atender las
necesidades del sector. Sin embargo, como en cualquier otra profesion, es muy
importante que un mentor se haya formado y que haya obtenido una especializacion

para el mentoring en el campo abordado.

El Gerente del Programa de Mentoring de la organizacion deberia ser capaz de
identificar a los participantes con el mayor conocimiento, habilidades y experiencia para

actuar como mentores.
Idealmente, un mentor deberia ser capaz de:

Explicar cémo estd estructurada la organizacion

Ser respetado como un profesional experimentado y exitoso en la organizacion
Apoyar la mision, vision y objetivos de la organizacion

Mantenerse accesible y comprometido durante la duracion del programa
Saber escuchar

Ofrecer estimulo a través de un genuino refuerzo positivo

Ser un modelo positivo a seguir

VV VYV V VY V VY V

Compartir "lecciones aprendidas” de sus propias experiencias
Idealmente un mentee deberia ser capaz de:

Comprometerse con el autodesarrollo

Asumir la responsabilidad de adquirir o mejorar sus habilidades y conocimientos
Discutir la planificacion del desarrollo individual con su mentor

Ser abierto y honesto sobre sus metas, expectativas, desafios y preocupaciones
Escuchar activamente y hacer preguntas

Buscar consejo, opinion, retroalimentacion y direccion en su mentor

Estar abierto a la critica constructiva / feedback y pedirlo

VV V V VYV V V V

Respetar el tiempo y los recursos del mentor
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> Mantenerse accesible y comprometido durante la duracion del programa
> Dar retroalimentacion al mentor abiertamente sobre lo que funciona o no en la

relacién de mentoring

Dirigir el mentoring: flujos de trabajo, recursos de ayuda y puntos de control

El personal altamente motivado y dedicado es la clave dentro del sector de servicios y
durante mucho tiempo se han identificado como esencial para la industria del turismo.
El personal profesional ayuda a garantizar el éxito de un negocio y cumple las
expectativas de los clientes. Dentro del sector turistico, hay muchas personas dedicadas
y profesionales que desean progresar y merecen recibir apoyo a lo largo de su carrera.
Independientemente de que la fuerza de trabajo sea parte de una gran cadena hotelera
o una pequena agencia de viajes, los empleados son vitales para el éxito de este negocio
orientado al servicio. Hay muchas aproximaciones desde la industria para apoyar y
hacer avanzar al personal, ya sea a través de capacitacion, evaluacion o formacién. El
mentoring ha sido identificado como un método que puede aumentar la moral;
aumentar la satisfaccion laboral (Fagenson, 1992: Newby y Heide, 1992) y, finalmente,
afectar el resultado final. Sin embargo, el personal de mentoring en la industria del
turismo tiene muchos desafios. El sector turistico estd muy fragmentado, agitado y
dindmico; las cargas de trabajo pueden ser muy altas y los plazos muy ajustados, y puede
ser dificil invertir tiempo en el apoyo de mentores. Esta falta de tiempo es un desafio
clave para apoyar al personal en el negocio. La medida en que se lleva a cabo el
mentoring dentro del sector es dificil de aclarar. La evidencia anecdoética muestra que
cuando se les pregunta a los empleadores sobre el mentoring, sus comentarios son
generalmente muy positivos, sin embargo, la implementacién a menudo es limitada.
Ademas, el mentoring del personal es una habilidad de alto nivel que los gerentes y
lideres deben ser entrenados para llevar a cabo si se espera que ofrezcan este programa
de orientacion. Por lo tanto, otro desafio dentro del sector para ofrecer un mentoring
efectivo es la falta de habilidades y capacitacion para permitir que los gerentes estén
formados para proporcionar esta orientacion y ayuda. Desafortunadamente, la
capacitacion no siempre esta disponible y puede ser costosa. Se reconoce dentro del
sector que la rotacion de empleados es alta. El cambio continuo en el personal es costoso
para la industria, no solo en términos de reclutamiento y capacitacién, sino también en
términos de la moral del personal, la satisfaccion y el compromiso con la organizacion.
Si los trabajadores estan insatisfechos y no estan comprometidos, sus niveles de servicio
en esta profesion altamente orientada al cliente es probable que sean bajos. Este bajo
nivel de servicio afectard a la satisfaccion del cliente y la reputacion del negocio (Sims,
2007: 23).

A menudo se citan largos horarios insociables y bajos salarios para las personas que
abandonan el sector (Brown et al, 2015: 135), pero la falta de avance profesional también

se destaca como una razon para renunciar al sector (Walmsley, 2004: 276). El mentoring
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puede ayudar a superar los sentimientos de insatisfaccion del personal y destacar los
valores del sector, el profesionalismo y, finalmente, puede llevar al crecimiento personal.
Hayes y Ninemeier (2016: 273) mencionan que el mentoring puede aumentar los niveles
de satisfaccion y mejorar el compromiso, ya que demuestra a los empleados que son
miembros importantes del equipo y que la empresa desea invertir tiempo y esfuerzo en
ellos. Ademas, un estudio de empleados de hotel (Kang at al, 2016: 355) identifico que el
compafierismo (esfuerzos individuales y colectivos para lograr los objetivos de una
organizacion) puede mejorarse a través de mentores, lo que sugiere que esta forma de
apoyo fomentard el rendimiento y la sentimiento de satisfaccion Ademas, se ha
descubierto que el mentoring aumenta el compromiso y la satisfaccion de la
organizacion (Kim et al, 2015: 78). El mentoring puede reducir la frustracion entre los
empleados mas jovenes que se dan cuenta de que la progresion es a menudo mas lenta
de lo esperado. Los académicos han destacado que un mentor de apoyo puede explicar
los motivos de las demoras y sugerir las formas de sortear las barreras actuales. Ademas,
un apoyo adecuado puede alentar a los mentees a aprovechar al maximo las
oportunidades y experiencias de menteeaje dentro de sus puestos actuales (Clutterbuck
2014: 27). De hecho, el mentoring ha sido identificado como una poderosa herramienta
de gestion de carrera (Ayres, 2006: 121), permitiendo a los empleados tomar decisiones
y elecciones acertadas a lo largo de su vida laboral. Se considera que muchas grandes
empresas y negocios de turismo ofrecen mentores internos, pero acoger la experiencia
de otras personas que no estan directamente involucradas en el dia a dia a menudo

puede proporcionar una nueva perspectiva.

EJEMPLO DE ESQUEMA DE MENTORING BIDIRECCIONAL

PASO 1: HACER TRABAJO DE CAMPO
Pre-evaluacion / Investigacion Andlisis de Necesidades
Metas / Objetivos
PASO 2: PREPARAR EL LANZAMIENTO: herramientas, comunicar con enfoque

los propdsitos

Preparacion / Disefio
Estructura de gestion
Plazos / Plan Financiero
PASO 3: LANZAR EL PROGRAMA y capacitar a los mentores y mentees en el

proceso y las herramientas

1. Seleccion de Mentores y Mentees
2. Formacion de Mentores y Mentees
3. Coordinacion Mentores / Mentees
4. Iniciacion el programa de mentoring
PASO 4: CONSTRUIR LA RELACION y evaluar el progreso y el impulso
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Supervision / Apoyo al desarrollo
Reuniones colectivas de mentores
Reuniones Colectivas Mentores / Mentees
PASO 5: EVALUAR LA EFICACIA del programa de mentoring

Evaluacion final

Cierre / Conclusiones / Reconocimiento

Paso 1: Sentar las bases: sentar las bases para el programa de mentores es un paso lento
pero critico en el éxito final del programa, los profesionales de la administracion deben

tomar la iniciativa. Hay varias etapas en este paso:

Etapa 1: reconocer la necesidad y establecer los objetivos del programa

Etapa 2: determinar la estructura del programa

Etapa 1: reconocer la necesidad y establecer los objetivos del programa:

Los programas exitosos de mentoring bidireccional estan disefiados para abordar las
necesidades organizativas o las brechas de habilidades generalmente identificadas a
través de una evaluacion de necesidades. Ejemplos de estas necesidades o brechas de
habilidades pueden ser facilitar las nuevas incorporaciones, la transicion hacia una
nueva cultura, desarrollo de liderazgo, una planificacion de sucesion mas efectiva, el
desarrollo de una habilidad especifica y demds. Una vez que se identifican las
necesidades, se pueden establecer los objetivos del programa de mentoring. Una vez que
se realiza la reunion introductoria y se identifican y establecen los objetivos, es hora de

desarrollar la estructura del programa

RECORDATORIOS

=  Ser respetuoso

* Intentar aprender de la experiencia de mentoring.

* Buscar formas de agregar valor a su mentor / mentee.

* Recordar un cumpleafios; escribir una nota de agradecimiento, enviar un texto
alentador, etc.

* Mantener los compromisos

* Ayudar al mentor / mentee a conocer formas especificas en que estas creciendo a
partir de su experiencia de mentoring

* Ser consciente de los compromisos de tiempo

MENTEES:
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* Ser sensible al tiempo que el mentor comparte contigo y hacer esfuerzos para
acomodar tu horario. (El mentor ofrece voluntariamente su tiempo para apoyar
tu desarrollo de liderazgo).

* Llegar a tiempo

* Respetar sus limites. No hacer preguntas demasiado personales a menos que se
otorgue un permiso

=  Mantener la confidencialidad de la informacion

Etapa 2: determinar la estructura del programa

La estructura del programa estard determinada por la cultura de la organizacion y las
personas necesarias para lograr esos objetivos. (Personal de Insala, 2014). La duracion de
la experiencia de mentoring (generalmente un maximo de 12 meses) también se establece
en esta etapa. Establecer cuanto durard la experiencia ayuda a los mentores y mentees a
mantenerse enfocados y guiados por objetivos. Finalmente, se debe identificar el tipo o
tipos de experiencias de mentoring que pueden cumplir efectivamente las metas y

objetivos del programa.

La cultura de la organizacion juega un papel importante en la estructura del programa.
Si la organizacion tiene una cultura formal, por ejemplo, los gerentes de recursos
humanos y talentos pueden querer crear un proceso formal de solicitud para el
programa y articular requisitos minimos de tiempo (incluida la frecuencia y la duracion)
para las reuniones de mentores / mentees. Si la cultura de la organizacién es informal, se
puede necesitar menos estructura, por ejemplo, una simple coincidencia de mentores y
mentees. Sin embargo, incluso con una estructura informal, es una buena idea contar con

algunos requisitos minimos establecidos (Kessler, 2010).

El siguiente paso en esta fase es identificar a las personas disponibles que pueden ayudar
a cumplir los objetivos establecidos del programa. Esto incluye identificar mentores
potenciales con cualquier conjunto de habilidades especializadas y los mentees que se
beneficiarian de la experiencia del mentoring. Ahora que se ha determinado la estructura
y el alcance del programa, se deben considerar los tipos de mentoring que mejor se

ajustan a los objetivos del programa.
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A continuacidon hay una lista de actividades entre las que se puede elegir. Puede
agregarse libremente cualquier otra actividad que el mentor y el mentee decidan que

seria util.
Actividades a considerar:

* Resumen del curriculum; traiga una copia de su curriculum actual. Trabaje con su

mentor y su equipo para aportar sugerencias de mejora.

* Pasatiempo o actividad de ocio; puede sonar un poco extrafio, pero puede considerar
una actividad de ocio que disfrute su mentor. Esto puede ser un viaje al campo de golf,

canchas de tenis o cualquier otro entorno que los haga hablar

PRIMERA REUNION - Orientacién

Mentores, mentees y supervisores asistirdn a un evento de orientacion, que sera
facilitado por el Gerente del Programa de Mentoring de la organizacién. Los
supervisores pueden comenzar con la firma de los acuerdos de mentoring. Después los
mentores y mentees participaran en un taller estructurado. Los mentees y mentores
llevaran a cabo su primera reunion cara a cara. Es posible que quieran centrarse en lo

siguiente:

-Obtener informacion / hacer prequntas / romper el hielo de manera informal

- (Cual es tu trabajo actual? ;Cudles son tus responsabilidades?

-¢Cuanto tiempo llevas en el Departamento?

-¢Por qué decidiste formar parte del programa de mentores?
-Completar la herramienta de evaluacion de competencias para parejas de mentores especificos.
Discutir sobre el proceso de mentoring

- ;Cuadles son los roles y responsabilidades de los mentores y mentees?

-iQué aspecto tiene una relacion de mentorizacion exitosa desde su punto de
vista?

- ;Cuadles son los objetivos del mentor y del mentee para la experiencia del
programa?
-¢Qué deberiamos hacer para prepararnos para nuestra proxima reunion (es decir, revisar el
proceso de mentoring, revisar el plan estratégico del Departamento, discusion bidireccional entre
el mentee y el IDP (Plan de Desarrollo Individual) del mentor, etc.)?
Clasificacion de horarios

- ;Con qué frecuencia deberiamos reunirnos?

-;Dénde deberiamos reunirnos?

-¢Cuadl es la mejor manera de comunicarse? ;Correo electronico? ;Teléfono?

Erasmus+ 87



SEGUNDA REUNION: Primera reunion individual entre mentor y mentee

Volviendo a familiarizarse
- (Cuadles son sus impresiones después de la primera sesion de orientacion?
-iCuadles son sus objetivos profesionales a corto plazo (de uno a cinco anos) y a
largo plazo (mas de cinco afnos)? ;Por qué?
- (Qué habilidades te gustaria desarrollar durante el programa de mentoring?
- ;Cuadles son hasta tres objetivos que podemos trabajar durante el programa?
-iComo podemos trabajar juntos para lograr nuestros objetivos?
- Revisar los resultados de la herramienta de evaluacion de competencias para
pares de mentores especificos.
Clasificacion de horarios
- ;Cuando deberiamos programar nuestra proxima reunion?
- ¢Funcionan este formato de reuniéon y el método de programacién, o

deberiamos intentar otro enfoque?

TERCERA REUNION - Finalice el Plan de Desarrollo Individual (IDP)
El foco de la Tercera reunion es el Plan de Desarrollo Individual (IDP), que es el
documento guia principal que asegurard que los mentees y mentores obtengan

bidireccionalmente el maximo beneficio del programa de mentoring.

Ponerse al dia
-¢Cémo estan progresando sus deberes / actividades asignados para el trabajo
habitual?
- ;Qué estds haciendo de manera diferente ahora que antes de comenzar el
programa de mentoring?
Desarrollo IDP
Los mentores y mentees discuten como ayudar a que se cumpla con la meta y los
objetivos del IDP.
- Establecer hasta tres objetivos para trabajar durante el programa de mentoring.
-Identificar un objetivo para enfocarse durante el proximo mes.
Clasificacion de horarios

- ;Cuadndo deberiamos programar nuestra proxima reuniéon?

CUARTA REUNION - Objetivo de Desarrollo Profesional n° 1
Esta reunion es el momento de enfocarse en el primer objetivo de desarrollo profesional
identificado en el IDP. El mentoring bidireccional puede ser una situacion beneficiosaa

para todos los involucrados.
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Ponerse al dia

-¢Cémo esta progresando el programa?

-¢Cémo estan incorporando las lecciones aprendidas hasta ahora en su trabajo
diario?

- (Has identificado nuevos desafios en tu trabajo diario o en otras areas de tu
vida?

-iDe qué manera eres mas consciente del rol organizacional dentro del
Departamento?
Objetivos IDP

- (Cudles son los ultimos avances en torno a tus objetivos de desarrollo
profesional?

-¢Cémo van las cosas con respecto al tinico objetivo que identificamos como tu
prioridad?

- (De qué manera el IDP es un documento "vivo" (es decir, siempre cambiante)?

(Como podriamos redefinir el IDP?

- (Qué competencias necesitas desarrollar para cumplir tu objetivo?

- ¢Qué acciones especificas podrias tomar para comenzar a desarrollar
competencias particulares relacionadas con este objetivo?
Encontrar aplicaciones prdcticas

¢Cual es la proxima oportunidad que podrias tener para comenzar a practicar
esta competencia en el trabajo o en tu vida personal?
Trabajando en desafios especificos

-¢Hay otros asuntos relacionados con el trabajo en los que os gustaria trabajar
juntos (por ejemplo, el equilibrio entre la vida laboral y el trabajo, el gerente / compariero
de trabajo dificil)?
Evaluacion oral de la reunion

-;Ha sido adecuada la informacién mas reciente de la reunion?

- ;Cuadles fueron los mensajes mas utiles?

-¢Como podria integrar las lecciones comentadas en la reunién en su trabajo?
Clasificacion de horarios

- (Cuadndo deberiamos programar nuestra proxima reunion?

QUINTA REUNION- Estrategia para cumplir los objetivos
La quinta reunidn es critica en el programa porque es una oportunidad para explorar en
profundidad el desarrollo profesional del objetivo n® 1, asi como la finalizacién del
objetivo n® 2.
Ponerse al dia
-¢Como estds incorporando el programa de mentoring en su trabajo diario?
-¢Has identificado nuevos desafios en tu trabajo diario o en otras dreas de tu
vida?
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-¢De qué manera eres mas consciente del rol de la organizacién dentro del
Departamento?

-:Qué estas haciendo diferente?
Objetivos IDP

-Mentees y mentores contintian la discusion sobre como pueden practicar
estrategias para abordar el tinico objetivo identificado durante la tercera reunion.

- ;Testeaste alguna de las ideas de desarrollo que discutimos durante nuestra
ultima reunion? -Si es asi, ;qué fue efectivo? ;Ineficaz?

- En la tltima reunion hablamos de las competencias necesarias. ;Como has
avanzado en el dominio de estas competencias durante el altimo mes?

- (Cuando serd tu proxima oportunidad para practicar estas competencias?

-;Cémo sabras si ha progresado en torno a tu tinico objetivo?

- (Coémo podemos medir el progreso? Comience a discutir e identificar un
segundo objetivo.
Clasificacion de horarios

- ;Cuadndo deberiamos programar nuestra proxima reunion?

SEXTA REUNION - Evaluacién del objetivo n° 2 del programa de mentoring
Esta reunion es un hito clave durante el proceso del programa de mentoring, ya que se
examinan los objetivos de desarrollo n® 1y 2 y se evaltia el programa hasta la fecha.
Ponerse al dia

-¢Cémo esta progresando el programa de mentoring?

-¢Cémo estas incorporando las lecciones aprendidas hasta ahora en tu trabajo
diario?

(Has identificado nuevos desafios en tu trabajo diario o en otras areas de tu vida?

-iDe qué manera eres mds consciente del papel de la organizacion dentro del
Departamento?

-;Qué estas haciendo diferente?
Revision del progreso del programa

- ¢Necesitas orientacion adicional de mi parte, del programa de mentoring, del
equipo de gestion o de tus colegas para ayudarte a superar estos desafios?

-¢Qué pensamientos tienes con respecto a los objetivos profesionales a largo
plazo y las estrategias que discutimos durante las reuniones anteriores?
Objetivos IDP

- ;Cuadles son algunas estrategias especificas para abordar tu segundo objetivo?

-iHas comenzado a considerar acciones especificas que podrias tomar para
avanzar en este objetivo?

- {Qué competencias necesitas desarrollar para alcanzar su segundo objetivo?

- ¢(Qué acciones especificas podrias tomar para comenzar a desarrollar

competencias particulares relacionadas con este objetivo?
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- ¢(Cudles son algunas oportunidades para practicar esta competencia en el
trabajo?

-¢Cémo progresas con el tnico objetivo que identificamos?
Evaluacion oral de la informacicon reciente:

-¢Coémo fue la informacion mas reciente?

- (Cuales fueron los mensajes mas utiles?

- ;Coémo podrias integrar las lecciones en tu trabajo?
Clasificacion de horarios

(Cuando deberiamos programar nuestra proxima reunion?

SEPTIMA REUNION Objetivo de desarrollo profesional n° 3
Esta reunion es el momento de hacer correcciones basadas en los comentarios de las
evaluaciones de mitad de programa y de finalizar el tercer objetivo.
Ponerse al dia
-¢Cémo esta progresando el programa de mentoring?

-¢COmo estas incorporando las lecciones aprendidas hasta ahora en tu trabajo

diario?

-¢Has identificado nuevos desafios en tu trabajo diario o en otras dreas de tu
vida?

-¢.En qué forma eres mas consciente del rol organizativo dentro del
Departamento?
Objetivos IDP

-Mentees y mentores contintian la discusion sobre como pueden practicar
estrategias para abordar el tinico objetivo identificado durante la tercera reunion.

- (Testaste alguna de las ideas de desarrollo que discutimos durante nuestra
ultima reunion? -Si es asi, ;qué fue efectivo? ;Ineficaz?

-En la dltima reunién hablamos de las competencias necesarias. ;Cémo has
avanzado en el dominio de estas competencias durante el tltimo mes?

- (Cuando es tu proxima oportunidad para practicar estas competencias?

-¢Como sabras si has progresado en torno a tu tnico objetivo? ;Como podemos
medir el progreso?
Evaluacion oral de la informacion reciente

-¢Coémo fue la informacion mas reciente?

-iCudles fueron los mensajes mas utiles?

-¢Cémo podrias integrar las lecciones en tu trabajo?
Clasificacion de horarios

- ;Cuadndo deberiamos programar nuestra proxima reunion?
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OCTAVA REUNION - Finalizacién del trabajo de los tres objetivos de desarrollo
profesional. La linea de meta esta a la vista
El objetivo de esta reunion es explorar como los pequenos ajustes recientes en la
implementacion del programa tienen un impacto en el IDP y en la experiencia del
programa de mentoring.
Ponerse al dia

-iTe gustaria hablar sobre las oportunidades de establecer contactos durante y
después del cierre del programa de mentores?
Objetivos IDP

-iQué progreso has hecho para cumplir tus tres objetivos?

- (Cuadles son algunas estrategias especificas para abordar tus tres objetivos?

-¢Qué acciones especificas podrias tomar en torno a estos objetivos?

- (Cuales son algunas oportunidades para practicar competencias en el trabajo
que te ayudan a cumplir sus tres objetivos?
Evaluacion oral de la informacion recientes

-;Coémo fue la informacion mas reciente?

- ;Cuadles fueron los mensajes mas utiles?

- ;Coémo podrias integrar las lecciones en tu trabajo?
Clasificacion de horarios

- (Cudndo deberiamos programar nuestra proxima reunion?

NOVENA REUNION - Conclusiéon. Mantener el programa de mentores mas alla de
esta conclusion formal del programa
Esta reunion es tiempo de reflexion y celebracion. Es solo el comienzo de una nueva
forma de pensar y trabajar. Ademas, est4 disefiada para enfocar reciprocamente las ideas
del mentor y del mentee sobre como medir mejor el éxito del programa de mentoring,
una oportunidad de explorar cémo establecer un curso para el menteeaje continuo y el
desarrollo mas all4 de la experiencia de mentoring y marcar la finalizacién del programa
formal de mentoring.
Ponerse al dia

(Deseas hablar sobre la experiencia del programa de mentores hasta ahora y
cdmo mantenerla mas alld del marco formal de nueve meses?
Objetivos IDP y mejora continua

-¢Cémo puede el IDP, sus tres objetivos y los objetivos futuros seguir guiando tu
desarrollo?

-¢Coémo puedes hacer que los éxitos se mantengan?

-iQué es lo siguiente? ;Cuando deberias revisar tu IDP?

-¢Como calificarias tu progreso general hacia cada una de sus metas de desarrollo

profesional?
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-¢Qué acciones adicionales, como la experiencia en el trabajo, el mentoring o la
capacitacion, son necesarias para apoyar tu desarrollo profesional continuo?

-¢Cémo puedes conseguir esto? ;De qué manera este programa y nuestro trabajo
juntos te ayudaron a avanzar en tus objetivos profesionales a largo plazo?

-¢Cémo planeas continuar trabajando para alcanzar estos objetivos después de
que el programa de mentores haya finalizado?

-.Cuadl es tu mayor recompensa de este programa?

- (Sientes que tienes algunas estrategias concretas para continuar tu desarrollo
profesional una vez finalizado el programa de mentoring?

Para los pares de mentores dirigidos, el mentee completa la herramienta de
evaluacion de competencias y revisa los resultados con el mentor.
Evaluacion oral de la informacion reciente

-¢Coémo fue la informacion mas reciente?

- (Cuadles fueron los mensajes mas utiles?

-¢Cémo podrias integrar las lecciones en tu trabajo?
Clasificacion de horarios

-Algunos mentees y mentores pueden decidir continuar su trabajo juntos de
manera informal, pero otros pueden decidir que es hora de que el mentee trabaje por su
cuenta y sirva de mentor a otra persona.

-¢Con cuanta frecuencia, si es que queremos, queremos estar en contacto el uno
con el otro en el futuro?
Clausura

-¢Cudles considerarias que son los elementos mas valiosos de la asociacion de
mentores?

-iQué recomendarias que hiciera el programa de mentores para fortalecer el
programa de mentoring?

-Todos los mentees, mentores, sus supervisores y resto de personas se reuniran
para marcar la finalizacion exitosa de su programa de mentoring.

Esto marca el final del ciclo del programa de mentoring oficial de la organizacion.

Paso 2: Prepararse para el lanzamiento

En primer lugar, comunicar, comunicar y comunicar un poco mas. A los empleados de
todos los niveles se les debe informar sobre el programa, sus metas, objetivos, publico

objetivo, requisitos y proceso para participar.

El progreso del programa debe ser comunicado a cada paso del camino, desde la etapa

de evaluacion de necesidades hasta su conclusion, y demostrar el éxito del programa.
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La comunicacion sera clave para obtener un apoyo inicial y continuo de alto nivel y
apoyo administrativo. También serd util para identificar mentores y mentees

interesados.

Es importante ser transparente acerca de por qué se seleccion6 una seccion especifica de

la poblacién activa para el mentoring.

Todos deben estar informados de la estrategia. De lo contrario, los empleados que no

participen percibiran el programa como injusto o exclusivo.

Los profesionales de RR.HH. y de gestion del talento deberian compartir la estrategia
con la poblacién en general. Esta comunicacion ayuda a conseguir el apoyo de la gente

a la iniciativa, incluso cuando no forman parte del grupo objetivo.

Antes de que se pueda lanzar el programa, sera necesario desarrollar un proceso para

unir mentores y mentees.

Way et al (2011) recomiendan seleccionar un método de correspondencia que funcione

bien con la cultura organizacional de la compania y los objetivos del programa.
El proceso puede ser formal o informal.

En McGraw Hill, por ejemplo, el proceso de emparejamiento de mentores incluye un
cuestionario, una entrevista y una recomendacion del comité para cada mentee (Kessler,
2010).

Otro método puede ser ofrecer al mentor o al mentee varias opciones basadas en un
inventario de intereses / fortalezas completado por todas las partes y dejar que elijan.
En cualquier caso, el proceso debe incluir alguna eleccion de los participantes en la

seleccion.
El proceso también debe incluir cémo los mentores y los mentees pueden disolver mejor
la asociacion si, durante el curso de mentoring, uno o ambos se dan cuenta de que el

emparejamiento no funciona (Way et al, 2011).

Si una persona solicita un nuevo mentor o mentee, un miembro del comité de gobierno

o de Recursos Humanos debe averiguar por qué y ver si el problema se puede resolver.

Erasmus+ 74



Si no se puede resolver, RR. HH. Debe ponerse en contacto con cada parte de forma
privada y por separado para finalizar la relacion y tratar de encontrar una nueva

coincidencia (Way et al, 2011).

Las posibilidades de necesitar la disolucion de wuna asociacion disminuyen
significativamente si tanto los mentores como los mentees estan entrenados

adecuadamente y tienen expectativas claras sobre las metas y los objetivos de la relacion.

Linda Phillips-Jones, de The Mentoring Group, ofrece los siguientes ingredientes para

una relacion de mentoring exitosa:

1. Propdsito: Ambas partes deben tomarse en serio la relacion, darle una alta prioridad y
tener objetivos claros y mutuos.

2. Comunicaciéon: ambas partes deben entender que la comunicacion es bidireccional.
También deben reunirse de la forma que ambos prefieran, ya sea en persona, por
teléfono, por escrito o correo electroénico.

Los mentores y mentees deben reunirse mensualmente durante una o dos horas.

3. Confianza: Ambas partes deben acordar mantener la confidencialidad de la
informacion y comprender que la confianza se crea a través de la honestidad y el
seguimiento.

4. Proceso: Ambas partes deben hacer un esfuerzo para asegurar que las reuniones y otras
interacciones avancen a buen ritmo.

5. Progreso: ambas partes deben identificar los objetivos de la experiencia de mentoring
y trabajar activamente para desarrollar las competencias necesarias para alcanzar esos
objetivos. También deben aceptar identificar y registrar los hitos intermedios que
sefialan el logro de esos objetivos y vincular los objetivos a la estrategia de la
organizacion.

6. Comentarios: Ambas partes deben proporcionar retroalimentacion constructiva y
honesta y garantizar que se acttie sobre los comentarios. Los profesionales de recursos
humanos y gestion del talento pueden querer usar estos ingredientes para crear un
contrato verbal o escrito de "mentor / mentee" que se puede usar durante la capacitacion

de de mentores.

Paso 3: Lanzar el programa y capacitar a los participantes

Los mentores naturales son un hallazgo raro en cualquier organizacién, por lo que los
profesionales de la gestion del talento deben estar preparados para construir el suyo. El

lanzamiento del programa de mentoring debe comenzar con la capacitacion de todos los

participantes, y se recomienda que los mentores y mentees se entrenen juntos en parejas.
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A los pares se les debe ensefiar qué es el mentoring, preferiblemente en un entorno
formal de estilo de clase y dirigida por un capacitador profesional con experiencia en

mentoring (Kessler, 2010).

Las parejas deben identificar mutuamente los objetivos del mentoring y vincularlos con
el programa mas amplio y las metas organizacionales, establecer hitos y cronogramas
(cudndo se encontraran, cdmo, con qué frecuencia y durante cuanto tiempo) para que se

puedan cumplir las expectativas.

Debido a que la retroalimentacion es un ingrediente esencial en las relaciones de
mentoring efectivas, se puede incluir un curso de actualizacion sobre como proporcionar

retroalimentacion constructiva en la capacitacion.

El entrenamiento de mentores y mentees juntos mejora la capacidad organizacional. Los

mentees aprenden las habilidades y comportamientos de los buenos mentores.

Paso 4: Crear relaciones y evaluar el progreso y el impulso

La mayor parte del trabajo en esta construccion de relaciones escalonadas es

responsabilidad del mentor y del mentee.

El papel de RRHH es garantizar que las relaciones estén en el camino correcto, que se
cumplen las metas y los objetivos, que se estén registrando los hitos y que se estén

adquiriendo las competencias.

Los profesionales de RR.HH. y de gestion del talento pueden asumir este seguimiento o
distribuir la responsabilidad entre los miembros del comité de gobierno.

Si este ultimo es el caso, RR.HH. sigue siendo responsable de asegurarse de que los
miembros del comité se estén comunicando con sus pares de mentores / mentees

asignados.

La frecuencia de seguimiento durante esta etapa debe ser mutuamente acordada entre
los miembros del comité de gobierno durante la fase de preparacién, pero algunos
expertos sugieren registros cada dos, cuatro, seis y ocho reuniones con una reunion final

después del cierre de la experiencia del mentoring.
Paso 5: Evaluar la efectividad del programa de mentoring

Al final de un periodo de mentoring de 12 semanas, habrd muchas personas ademas del

mentor y el mentee que tengan un interés personal en la efectividad del programa.
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Los lideres superiores y el comité de gobierno querran saber si el programa cumpli6é con

los objetivos de la organizacion.

Ademas, el comité de gobierno querra saber si los participantes alcanzaron sus objetivos

personales y, de no ser asi, por qué.

Los profesionales de recursos humanos y de gestion del talento querran saber si la
estructura del programa fue efectiva y qué es lo que se necesita modificar en el futuro.
En esta etapa de evaluacion, es hora de que los profesionales de recursos humanos y de
gestion de talentos recopilen e analicen los datos a todos los interesados.

Por ejemplo, si un objetivo organizacional identificado para el programa de mentoring
es mejorar el tiempo de menteeaje para las nuevas contrataciones, debe presentarse
durante la fase de preparacion utilizando los objetivos de la metodologia SMART
(especificos, medibles, asignables, realistas y relacionados con el tiempo), por ejemplo,
"El programa de mentoring mejorara el tiempo de menteeaje para las nuevas

contrataciones en XX meses". (Fickenscher, 2013).

Al concluir la relacién de mentoring entre un nuevo empleado y un empleado veterano,
ese tiempo hasta el dominio debe evaluarse y compararse con el tiempo hasta el dominio
de los nuevos empleados que no participaron en el programa de mentoring.

Las medidas cualitativas se pueden usar de manera efectiva para evaluar el logro de los

objetivos personales del programa de mentoring.

Las encuestas o entrevistas se pueden utilizar al final del programa de mentoring para
evaluar las percepciones de los pares de mentores sobre si se lograron los objetivos
personales.

¢Se notaron los hitos? ;Se adquirieron competencias? ;El proceso mejord la visibilidad
del mentee en la organizacion? Las encuestas o entrevistas también deberian solicitar

sugerencias sobre como mejorar el programa (Way et al, 2011).

Las medidas cualitativas también se pueden utilizar para evaluar la efectividad.

Estas son medidas relativamente sencillas y pueden incluir el nimero de:

= Solicitudes de mentor / mentee;

* Los solicitantes que aceptaron y comenzaron un proceso de mentoring;

* Emparejamientos exitosos;

* Mentores retenidos en la organizacion, y;

* Mentees y mentores que avanzaron bidireccionalmente en la organizacion (Way
et al, 2011). Las métricas de gestion del talento deben mantenerse enfocadas en

los resultados comerciales a largo plazo.
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Los profesionales de RR.HH. y de gestion del talento deberian liderar el establecimiento

de expectativas realistas de mentoring y los plazos para los retornos.

La efectividad del mentoring debe evaluarse para garantizar que todas las partes
interesadas, desde los lideres superiores en adelante, reciban pruebas tangibles de la

contribucion que el mentoring ha hecho a su organizacion.

Una relacion de mentoring moderna deberia tener un impacto positivo en ambas partes.
Esté preparado para compartir su experiencia como empleado milennial en la industria
de la hosteleria y el turismo: su mentor apreciara el acceso interno a su conocimiento,
habilidades y actitud. Si se le pide que haga una observacion sobre un tema de interés
para su mentor, recuerde estar orientado a las soluciones y exprese su respuesta de una
manera constructiva. El mentoring moderno también puede incluir relaciones no
tradicionales, como grupos de jovenes profesionales que se asesoran mutuamente sobre
movimientos profesionales acertados o que aprenden de lideres que trabajan en
industrias distintas a la suya. No ignore todo lo que sus colegas tienen para ofrecer:
jcomience un club de profesionales de la hosteleria como un lugar donde usted y sus
colegas puedan analizar sus carreras! Acceder a un mentor (o mejor aun, a multiples

mentores) es un recurso valioso para usted en su desarrollo profesional.

Algunas sugerencias para un circulo de mentoring y mentoring inverso mds eficiente
El éxito puede ser maximizado en el mentoring inverso. Hay algunos consejos como los
siguientes (Rob Carey, 5 consejos para usar el mentoring inverso para aumentar el

conocimiento de la organizacion):

1. Elija a sus mentores inversos teniendo en cuenta todas las perspectivas:
“Busque a los empleados mads jovenes para obtener habilidades o intereses
particulares que podrian ser ttiles para empleados o gerentes especificos de alto
nivel. La deteccion de coincidencias de personalidad también podria ser til,
aunque a veces los veteranos se benefician de alguien que brinda diversidad en
personalidad y perspectiva”.

2. Motivar los dos lados. "Los empleados mas jovenes, que tendran la
oportunidad de mostrar sus habilidades de colaboracién y liderazgo al mismo
tiempo que obtienen acceso a los miembros principales de la organizacién,
probablemente no requieran mucha persuasion. Pero para algunos empleados
mayores, especialmente los gerentes, perder credibilidad entre compafieros es

una preocupacion real. Como resultado, especialmente al principio, ambas partes
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deberian estar motivadas para implementar el programa de mentoring inverso y
la alta gerencia debe apoyar abiertamente el programa desde el principio y
posteriormente compartir historias de éxito con todos los empleados".

3. Las expectativas de los mentores y mentees deben estar bien definidas: “Esto
significa crear una lista clara de temas para cubrir y metas especificas para
alcanzar. También deberian existir reglas y pautas mutuamente acordadas: con
qué frecuencia se reinen y durante cudnto tiempo, como prepararse, qué se
discutird en cada sesion, y una promesa de comunicarse de manera transparente
para evitar malentendidos (y solucionarlos si ocurrieran). Ambas partes deben
estar abiertas para ver las cosas desde otra perspectiva y permitir que se las saque
de sus zonas de confort. El propdsito de este ejercicio es lograr el crecimiento
profesional, después de todo”.

4. El éxito en el mentoring puede llevar algo de tiempo: "La mayoria de las
relaciones de mentores inversas duran entre 6 y 24 meses. Puede llevar un tiempo
para que ambas personas se acostumbren al estilo del otro, encuentren un terreno
comun y establezcan una conexion, y luego muestren el progreso hacia un mejor
rendimiento laboral".

5. No se rinda ante la falta de coincidencia “En el mentoring inverso, se puede
dar una falta de coincidencia. En este caso, en primer lugar, cada persona debe
saber qué errores se cometieron y cdmo puede evitarlos en otras relaciones de
mentoring. En segundo lugar, a ambos se les debe dar un nuevo mentee o mentor.
El desajuste fallido que no se aborda solo reforzara los estereotipos, reducira la

confianza y ampliara la brecha generacional de su organizacion".

Antes de comenzar a implementar el programa de circulo de mentoring, tenga en cuenta

los siguientes consejos (Aya Titus, Modern Mentoring: Mentoring Circles):

* No se olvide de asignar un administrador para que administre todo el circulo
de mentoring: - "necesitard un administrador para que los guie, los anime a
reclutar participantes y celebre sus esfuerzos".

* Las metas del programa de mentoring deben estar bien definidas y deben ser
internalizadas por los participantes: "Como siempre, desarrolle metas para el
programa y publicitelas a los participantes. También debe asegurarse de que los
participantes salgan sintiéndose como si hubieran logrado algo".

* Considere las recomendaciones de los participantes sobre la creacion de los
detalles para el programa de mentoring: "Desarrolle una manera eficiente para
que los participantes propongan sugerencias para los detalles del programa
donde los participantes pueden encontrar facilmente un circulo que les

entusiasme".
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En la mayoria de los casos, el mentor es un voluntario que se encuentra en un nivel
superior en la empresa, pero puede funcionar al revés. IBM, por ejemplo, usa mentores
inversos donde los empleados mads jovenes ayudan a los miembros mds experimentados
de la organizacion aportando nuevas ideas. Segun Shine People and Places, que
establece esquemas de mentoring para empresas de viajes y turismo, no hay suficientes
companias de viajes que aprovechen esta forma de capacitacion y desarrollo de costo
relativamente bajo. "Es ideal para pequefias o medianas empresas que no tienen sus
propios departamentos de recursos humanos y que no pueden pagar la entrada de
capacitadores externos o enviar personal a cursos externos", dijo la directora general
conjunta, Gaby Marcon. "El mentoring puede acelerar la iniciacion de nuevas personas,
mejorar la retencion y la motivacion del personal, aumentar la efectividad de la
capacitacion formal, abordar el bajo rendimiento y, en ultima instancia, mejorar la
productividad". Steve Higgins, quien dirige talleres para los mentores que participan en
el programa piloto ATP Londres, dijo que los mentores deben ser pacientes, tener
experiencia practica en el lugar de trabajo y deben ser buenos oyentes. Dijo que tanto los
mentores como los mentees pueden beneficiarse de la experiencia de mentoring. Julia
Feuell, directora general de New Frontiers y presidenta de la Asociacion de Mujeres
Ejecutivas de Viajes, dijo que AWTE también esta planeando llevar a cabo programas de
mentoring para miembros mas nuevos y mas jovenes. "Los miembros mas
experimentados pueden actuar como una caja de resonancia y brindarles ayuda de

manera informal”, dijo.
Casos de estudio para el mentoring en la industria de viajes.

Caso de estudio: una practica similar a los circulos de mentoring.
La Asociacion de Guias de Turismo, una organizaciéon fundada en Cracovia en 1989, es
un ejemplo interesante que ilustra las posibilidades que el mentoring puede ofrecer al

campo del turismo.

Esta asociacion reune alrededor de cien guias con amplia y variada experiencia.
Cooperan, comparten sus conocimientos y practican sus habilidades: podemos describir
el método que estan utilizando como una combinacién de mentoring entre iguales,
mentoring inverso y circulos de mentoring. No es una relacion de mentoring formal y es
probable que los participantes no sean conscientes de que estan usando este método. Los
miembros organizan regularmente reuniones en grupos, por ejemplo, se guian entre si
por la ciudad; ofrecen la oportunidad de dar y recibir comentarios, obtener nuevos
conocimientos e ideas sobre como mejorar la calidad de su trabajo. La Asociacion
también tiene una rica oferta de conferencias, reuniones, paseos educativos y

conferencias organizadas por sus miembros.
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Caso de estudio: el mentee

Lucy Hodgson, gerente senior de desarrollo y comercio en TUI UK, fue apoyada por la
mentora, Annie Lawler, como parte de un programa de mentores de la compania
establecido por Shine People and Places. En ese momento, Lawler era una profesional
sénior en Senior King Communications, y desde entonces ha establecido Breathing
Space, que ofrece seminarios de bienestar a empresas de viajes, relaciones publicas y
otras industrias. Decidi6 que le gustaria tener un mentor porque queria reconstruir su
confianza en si misma y confirmar la direccion correcta para su propio desarrollo. Desde
que tuvo hijos y posteriormente se cambi¢ al trabajo a tiempo parcial, se habia mostrado
ansiosa por mantener una carrera que cumpliera sus aspiraciones y por permitir un
equilibrio aceptable entre la vida laboral y familiar. Fue realmente beneficioso tener a
alguien con quien hablar, que quisiera entender su situacion. Comenzo a encontrar su
trabajo significativamente mas agradable y sintio satisfaccion al implementar algunas de

las sugerencias que hizo su mentor.

Caso de estudio: el mentor

Maxine Footitt, gerente de Going Places Uxbridge, asistio a talleres de mentoring como
parte del programa de profesionales de viajes acreditados de ABTA. Ella también esta
en el Grupo de Enfoque responsable del desarrollo del esquema. Ella ya estaba
realizando mentoring con el equipo de seis personas en su agencia, pero desde que el
taller de mentores ha sido mas estructurado y formal ella lo mantiene bien documentado.
También es una forma de aprender para ella ya que recibe comentarios sobre la
capacitacion, y ahora sabe cudndo su personal cree que no ha explicado algo
correctamente. Ella tiene reuniones semanales cara a cara en las que se comunica con
cada miembro del equipo y analiza en qué han estado trabajando. Ella realmente disfruta

de estas reuniones.
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Conclusiones. Ventajas de aplicar el mentoring bidireccional
y circular al sector turismo

Como hemos visto a través de los capitulos donde hemos abordado el desarrollo del
modelo B Mentor, el mentoring es un proceso poderoso y dinamico, tanto para la

organizacion como para las personas que participan en ella.

Compartir el conocimiento es compartir la experiencia y eso significa un valor basico
para que la organizacion enriquezca procesos, contenidos y conocimiento,
constituyendo entonces una disciplina altamente efectiva para preservar, difundir e
incrementar ese conocimiento y experiencia organizativa. La experiencia es basica
entonces, en la definicion de mentoring tradicional, siendo el aspecto clave que establece

los fundamentos de la relacion.

El mentoring, como proceso, ha demostrado su eficacia en contextos comerciales tan
diferentes como los planes de sucesion; el desarrollo de planes de liderazgo; en la
contratacion, desarrollo y retencidn de talento; en la gestion del conocimiento; alineacion
de valores culturales; aumento en la productividad; mejora del medio ambiente y
satisfaccion de los trabajadores; y, la implementacion de nuevos proyectos o nuevos

procesos de apoyo a la diversidad.

Sin embargo, ha sido la evolucidn de las relaciones en el contexto socioecondémico en el
que se desarrollan las empresas y los individuos, lo que ha dado prominencia a los

nuevos métodos, como el mentoring inverso.

El mentoring inverso supone una variacion del concepto de mentoring tradicional en la
medida en que significa ser consciente de que el conocimiento y la experiencia no estan

asociados con la edad, que era la premisa de los primeros modelos.

El mentoring inverso supone un intercambio de conocimientos técnicos, profesionales y
humanos, muy valioso para ambas partes y que no consiste solo en aprender hechos sino
también en reconocer una nueva forma de asumir un futuro que cambia a un ritmo
vertiginoso, especialmente debido a la presencia de nuevas tecnologias y nuevos

modelos de trabajo por y para el usuario.
La clave esta en que las generaciones que participan en el programa de mentorizaciéon

inversa encuentren algo beneficioso en el proceso: el conocimiento es bidireccional y la

experiencia se comparte con una mejor predisposicion.
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Como hemos venido estableciendo en el modelo, el sector turistico se enfrenta a grandes
desafios, desafios asociados a cambios rdpidos que provienen de oscilaciones en un
sector que debido a sus especificidades se encuentra en constante evolucion,

influenciado por importantes cambios demograficos, econémicos y sociales.

Aspectos como la transformacion digital, nuevos mercados, demandas turisticas de un
nuevo tipo de cliente que busca nuevas experiencias, las demandas de digitalizacién y
personalizacion del sector o los desafios de una economia colaborativa que supone la
irrupcion de nuevos métodos y plataformas ofreciendo servicios, todo esto conduce a
una red socio-econémica donde coexisten empresas y profesionales con grandes

diferencias generacionales.

Estas son generaciones que no piensan ni se relacionan de la misma manera, no hablan
el mismo idioma ni usan las mismas herramientas. Es por eso que el mentoring inverso
en el sector impulsa la retroalimentacion continua entre el mentor y el mentee, juntando
ambas figuras y facilitando la retencion del talento, renovando el pensamiento

estratégico de la empresa y estableciendo flujos continuos de innovacion.

La orientacion inversa es, entonces, una evolucion de las estructuras del mentoring
tradicional hacia sistemas y modelos de menteeaje y gestion mas abiertos y
bidireccionales, lo que implica mas personas en la organizacion con una gran motivacion
para la ensefianza y el menteeaje en colaboracion. Es por eso que el modelo B Mentor es
un gran soporte para la mejora de la competitividad y la transmision del conocimiento
intergeneracional entre empresas y trabajadores del sector, un modelo que, como hemos
visto, es bastante util en las diferentes etapas de los proyectos empresariales. Con eso,
nos referimos al valor que aporta a los nuevos proyectos, asi como al valor de

consolidacion para los mas antiguos.

En el proceso de mentoring inverso, el conocimiento transferido no es solo tecnolégico,
sino que implica y abarca diferentes dindmicas de comportamiento, dindmicas que no
podemos ignorar, que influyen en nuevas formas de comportamiento, influyendo

directamente en las empresas y las marcas.

El modelo también proporciona una estructura para organizar procesos de conocimiento
compartido que supone una nueva forma de abordar el futuro del sector, sus desafios,
el comportamiento de los nuevos consumidores, las nuevas relaciones en el sector y su

impacto en las organizaciones.
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Algo similar ocurre con el mentoring circular o grupal, que como beneficio principal
permitira compartir puntos de vista, sensibilidades y actitudes diferentes. Es un formato
en el que se comparte el liderazgo y fortalece la construccion de comunidades que

promueven la confianza y el desarrollo de nuevas capacidades.

Es un proceso que nos va a ayudar a detectar oportunidades de desarrollo y apostar por
el intercambio, enriquecerd el conocimiento intergeneracional a nivel inter e
intraempresarial, y que de acuerdo con ciertos parametros, puede constituir un
programa de desarrollo y capacitacion que tiene como objetivo responder a las

necesidades de las empresas y los trabajadores del sector.

Ademas, el mentoring circular permitira la introducciéon de una perspectiva cultural
diferente que sirve para identificar, evaluar y resolver el mismo desafio a través de

diferentes enfoques.

Podemos concluir seguin los diferentes aspectos tratados en los capitulos que explican el
modelo B Mentor, que los beneficios del mentoring son extremadamente variados y van
desde la mejora de las relaciones productivas entre empleados de la misma empresa
hasta la construccion de redes de comunicacion, consolidacion de valores y preservacion

del capital mas importante para la empresa: la experiencia.

Los procesos de mentoring inverso y circular nos han permitido verificar que la clave
del mentoring no es la diferencia de edad, sino la experiencia y el valor que se tiene para

el menteeaje.

Los beneficios del mentoring no terminan cuando se han logrado los objetivos deseados
o el desarrollo de las competencias fijas, sino que van mas alld, incorporando nuevos
valores y nuevas formas de interaccion que influyen directamente en el entorno de
colaboracion de la organizacion, en los nuevos métodos de trabajo en grupo y en el

espiritu de logro continuo.

Pero no debemos olvidar que para los procesos del modelo B Mentor que hemos
explicado como exitosos, es necesario que el entorno en el que se desarrollan se incline

por este tipo de procesos.

Para eso, es fundamental trabajar hacia la instauracién de una cultura de colaboracion
en el sector, por lo que la colaboracién que conlleva formar parte de un proceso de
mentoring es vista como una ventaja para los participantes, y para eso, se necesita

trabajar especialmente en las empresas donde el modelo tradicional sigue siendo la regla.
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El modelo requiere contextos colaborativos y enlaces con actores externos para

maximizar todos los beneficios que poseen tanto el individuo como la organizacion.

Una mejora continua implica un crecimiento continuo, que al mismo tiempo necesita un
menteeaje continuo que sin duda puede adquirirse a través del mentoring, una de las
herramientas de menteeaje mas solidas tanto para las personas como para las
organizaciones. Un método de formacion en manos de la compania para promover el

cambio.

No podemos olvidar que el modelo:

> Requiere un clima organizacional que favorezca los procesos de mentoring.

> Necesita unos objetivos claros donde se haya definido lo que queremos lograr.
> Precisa de una estructura de participacion clara para aquellos que participan en
el proceso.

> Demanda mecanismos estructurados para medir la eficiencia y efectividad de los
resultados.

> Esto es fundamental para lograr las ventajas que presentan los diferentes

modelos de mentoring en el corazon de las organizaciones.

> Enriquece la organizacion.
> Optimiza los costes de formacion.
> Facilita y acelera los procesos de cambio y adaptacion a nuevos entornos, tanto a

nivel de empresa como a nivel individual.

Retiene el talento.

Reduce la rotacion del personal.

Trabaja en la realidad de la empresa.

Contribuye al incremento de la productividad.
Promueve un ambiente de colaboracién y motivacion.

Mejora las aptitudes personales.

V V VYV ¥V V¥V V V

Afecta la productividad directamente.

Después de haberse familiarizado con el modelo B Mentor a través de las paginas que
conforman este documento, le recomendamos que intente planificar su estrategia de
mentoring intracompafia, y lo hacemos porque creemos en su potencial como

herramienta, especialmente en un sector como el nuestro, el sector turistico.
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Después de haber entendido lo que es y no es el mentoring y haber averiguado cuales
son las diferencias y similitudes con otros modelos, es hora de aprender y experimentar
sus ventajas en el corazon de la empresa, practicar y tomar conciencia de lo que una

cultura de mentoring puede aportar a su organizacion.

jCapitalizar su conocimiento se convertird en su mejor activo competitivo!
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