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Bienvenida.

La automatizacion, la revolucion 4.0, el reto
demografico, la digitalizacion, el teletrabajo y
la plataformizacion del mercado laboral han
cambiado el empleo, la forma en la que traba-
jamos y el actual contrato social. Este nuevo
contexto, unido a la alta tasa de paro juve-
nil que registra nuestro pais, impulsa nuestro
programa «Generacion talento», que tiene
como objetivo fundamental facilitar al joven el
descubrimiento de su talento y su potencia-
cién, brindarle oportunidades en las empresas
que forman parte del programa y ofrecerle he-
rramientas para que pueda desarrollar las
competencias que exige el nuevo entor-
no. Lo acompanamos en su transicion del
mundo educativo al mundo laboral.

Asi, la mejora de las competencias relaciona-
das con la autogestion, la inteligencia emo-
cional, el trabajo en equipo, la resoluciéon de
problemas y el uso y progreso de la tecnologia
son fundamentales para el desarrollo personal
y profesional de los jévenes.

generaciontalento.org

Desde la Fundacion Princesa de Girona, una
vez mas, apostamos por el mentoring como
una de las practicas mas efectivas en el desa-
rrollo del talento, poniendo en marcha un mo-
delo de mentoring competencial, inspirado
en las diez competencias principales del Foro
Econdmico Mundial y basado en la metodolo-
gia Integral Generative Mentoring de la Escuela
de Mentoring.

La guia presenta un modelo estructurado en
diferentes fases y sesiones, que te permitira
desarrollar un mentoring competencial agil y
eficiente.

En nombre de todos los que formamos la Fun-
dacion Princesa de Girona, muchas gracias
por tu compromiso con el programa «Genera-
cion talento» y por tu aportacion para mejorar
la empleabilidad de los jovenes de este pals.

Salvador Tasqué
Director general de la
Fundacion Princesa de Girona

Princesa Generacion
de Girona talento
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¢{QUE ES GENERACION TALENTO?

«El primer reto en el proceso de mentoring es
establecer una relacion de alta confianza con
el mentee para poder acompanarle y guiarle
en las distintas reflexiones sobre sus metas
y sueios, ayudandole a lograr sus obijetivos,
identificando y superando sus miedos e in-
quietudes, de tal manera que, una vez ter-
minado el proceso de mentoring, el mentee
pueda caminar solo con paso mas firme»
Rosa, mentora.

«Intento que el valor de la experiencia pue-
da ser aplicable y til para mis mentees. El
principal consejo que les doy es que estén
despiertos, abiertos y atentos al cambio,
ya que la vida esta en permanente movi-
miento. Todos debemos saber qué quere-
mos elegir y cuando podemos hacerlo para
aprovechar cada oportunidad. Mis mentees
me ofrecen una visiéon muy actualizada de
la realidad desde una cognicién mas mo-
derna que la mia»

José Luis, mentor.

Sin la generosidad de nuestros mentores, no
seria posible impulsar el talento de nuestros
jovenes. Testimonios como los de Rosa y José
Luis, mentores del programa, revelan la im-
portancia del mentoring en el desarrollo pro-
fesional de nuestros jovenes. Con Generacion
Talento, la Fundacion Princesa de Girona pone
de manifiesto su compromiso con el desarrollo
profesional de los jovenes.

Este programa se dirige a jévenes de entre
dieciocho y treinta afos con formacion supe-
rior en curso o finalizada (de grado o formacion
profesional) que se encuentren en situacion
de paro, de subempleo o que necesiten una
nueva orientacion profesional. Asi, abordamos
nuestra actuacion desde una perspectiva pre-
ventiva y conseguimos que los jévenes finali-
cen sus estudios con un nivel competencial
mas acorde con el mercado de trabajo.

Esta iniciativa es posible gracias al compromi-
so de muchas de las companias que integran
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nuestro Patronato. Junto con los departa-
mentos de recursos humanos de estas em-
presas, se disefid una iniciativa que permite a
los jévenes mejorar su empleabilidad mediante
actividades de alto nivel que desarrollan sus
competencias y habilidades, definidas y eje-
cutadas por los profesionales de las mismas
compahnias. El programa también incluye el
desarrollo de las redes de contactos de los
participantes y de su visibilidad ante los prin-
cipales empleadores.

La actividad de mentoring es una de las actua-
ciones centrales del programa, que venimos
llevando a cabo desde 2012, cuando iniciamos
los programas Apadrinando el Talento y Resca-
tadores de Talento, hoy integrados en Genera-
cion Talento. Los jovenes reciben un acompa-
Aamiento a cargo de directivos y profesionales
en activo, que les guian y orientan poniendo a
su disposicion contactos profesionales que les
ayudan a acceder al mundo laboral en un puesto
acorde con sus competencias técnicas y perso-
nales. De esta forma, se facilita la transicion del
entorno educativo al laboral y se pone en valor
el networking como herramienta indispensable
para hacerse un sitio en el mercado de trabajo.

Ademas, el programa incluye las siguientes
actividades:

> Foros de desarrollo del talento: Jornadas for-
mativas impulsadas junto con las empresas
colaboradoras, que aportan experiencias de
aprendizaje y conocimientos de las transfor-
maciones del mercado laboral actual.

> Formacion online: Los jovenes tienen acce-
s0 a la formacién continua de las empresas
a través de sus plataformas de e-leaming,
principalmente a la oferta formativa cen-
trada en el desarrollo de las competencias
transversales: comunicacion, creatividad,
orientacion al logro, gestion del tiempo,
toma de decisiones, negociacion, asertivi-
dad, etcétera.

Toda esta labor tiene como objetivo poner en
valor el talento de nuestros jovenes.

Princesa Generacion
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COMO USAR ESTA GUIA

Esta guia es una hoja de ruta para que ejerzas
tu labor como mentor o mentora del talento en
las mejores condiciones. Con ella, queremos
que te conviertas en un verdadero aliado en
nuestra mision, como mentor de los jovenes
que participan en el programa de la Fundacion
Princesa de Girona.

Durante seis meses vas a acompanar a un
joven de entre 18 y 30 anos para ayudarle a
mejorar su desarrollo profesional, a convertir
su talento en un valor laboralmente atractivo
para las empresas y las organizaciones.

Esta guia formara parte de tu equipaje en esta
aventuray te acercara al mentoring, una de las
practicas mas efectivas para el desarrollo del
talento. Te ayudara a tomar mayor consciencia
sobre tu rol de mentor, sobre todas sus dimen-
siones y sobre la importancia de prepararse
bien para ejercerlo. De esta forma, podras
contribuir a que tu mentee disfrute de todos
los beneficios del mentoring en su proceso de
desarrollo y crecimiento personal.

También te ayudara a construir una relacion
de mentoring con engagement donde fluyan
la confianza, la empatia, la motivacion, la cola-
boracion, la comunicacion apreciativa y la res-
ponsabilidad mutua. Estos son los pilares de
la relacion que permitiran a tu mentee explorar
todo su potencial y convertirlo en talento, para
ponerlo al servicio de su desarrollo profesional.

Conoceras cudles son las fases de un proce-
so de mentoring, asi como la estructura de
una sesion de mentoring, para sacarle todo el
provecho a esta metodologia de aprendizaje
y desarrollo.

La guia te llevara por cada una de las seis se-
siones del proceso vy te proporcionara herra-
mientas, consejos y pautas para desarrollarlas
de la mejor forma posible. Para ello, hemos
creado una caja de herramientas, que podras
consultar de forma completa en el tercer ca-
pitulo de esta guia. A lo largo de esta, en la
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parte dedicada a cada una de las sesiones de
mentoring, te iremos recomendando diversas
herramientas de la caja para trabajar con tu
mentee y que te ayudaran en tu rol de mentor.

Las herramientas indicadas para cada sesion
estan disefiadas vy elegidas especificamente
para favorecer la consecucion del propdsito
de cada una de ellas: autoconocimiento, for-
mulaciéon de objetivos, diseno de planes de
accion, visibilidad del talento y marca profe-
sional, adaptaciéon al mercado, creatividad y
mentalidad &gil y enfoque al futuro. Todas las
herramientas de una misma sesion pueden
usarse indistintamente para trabajar con el jo-
ven mentee los temas objeto de esta. No se
trata de que las uses todas, sino de que elijas
la méas adecuada para trabajar con él, segun
Sus circunstancias personales, sus necesida-
des, sus objetivos y el momento en el que se
encuentre dentro del proceso de mentoring.

En cada sesién, las herramientas aparecen
con su nombre y una breve descripcion, y
puedes acceder a ellas en formato digital a
través de los enlaces que se incluyen en el
apartado Caja de herramientas de esta guia.
En algunos casos, el acceso a la caja esta
protegido por contrasefia, ya que se trata de
recursos disefiados especificamente para los
mentores participantes en el programa Gene-
racion Talento (la contrasena es #MENTORES-
FPDGI).

Desde la Fundacion Princesa de Girona y la
Escuela de Mentoring, deseamos que disfru-
tes de esta aventura como mentor del talento,
y que esta guia te ayude, te acompane y te
facilite tu labor durante todo el viaje.

Princesa Generacion
de Girona talento






CAPITULO |
. Qué es el mentoring?
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1.1. ;QUE ES EL MENTORING?

Haciendo un poco de historia, nos encontra-
mos con que el mentoring esta ligado a la fi-
gura de Mentor, uno de los personajes de la
Odisea, escrita por Homero. Segun la leyen-
da griega, Mentor es el amigo a quien Ulises
confia su familia y sus bienes cuando parte a
la guerra y deja a su cargo también la prepa-
racion del joven Telémaco, su hijo, para que
le suceda como rey de ftaca. Telémaco es un
joven inexperto que tiene que enfrentarse a
una situacion totalmente nueva para él: el reto
de suceder y ocupar la posicion de su padre,
Ulises. Por eso, necesita de los sabios conse-
jos de alguien mas experimentado y prudente,
que le guie en su largo camino de aprendizaje
hacia el reinado de itaca; alguien que sepa in-
fundir en él prudencia, valentia, coraje, pacien-
cia y resistencia. Alguien que estara presente
en los momentos dificiles y de duda, alguien
que le hara removerse en sus entranas con
sus preguntas y le invitara a la reflexion. Esa
persona es Mentor, un personaje que encarna
los atributos de una persona sabia, prudente,
sensata, guia, consejera de confianza y expe-
rimentada (1).

Homero refleja en su historia una tradicion de
la antigua Grecia segun la cual los jévenes ciu-
dadanos se emparejaban con personas mayo-
res para aprender las habilidades, la cultura y
los valores necesarios para su desarrollo fisico,
social, intelectual y espiritual (Carr, 1999:6; So-
ler, 2003:17).

Esta practica se ha mantenido a lo largo del
tiempo y existen mdltiples ejemplos de mento-
ring en diversos momentos de la historia. En la
Edad Media, los gremios eran el exponente del
aprendizaje a través de la experiencia. «Los jo-
venes eran tradicionalmente colocados como
aprendices para llegar a ser expertos, con
una persona que era considerada excelente
en su materia» (Soler, 2003:17). De esta for-
ma, el joven lograba adquirir los conocimientos
tedricos y practicos necesarios para ejercer el
oficio, acceder a los contactos sociales y po-
liticos de su mentor e interactuar con otros
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miembros del gremio, todo lo cual es impor-
tante para el desarrollo profesional.

En el siglo XV, el mentoring aparece en la Uni-
versidad de Oxford, como base de su siste-
ma educativo conocido como tutoring inglés
(Ortiz, 20083:61). En el siglo XVIII, surge otro
fendmeno ilustrativo del aprendizaje a través
de otros mas expertos. Son los denominados
«salones franceses», que demuestran la im-
portancia de generar oportunidades para que
el talento se desarrolle mas alla de la condicion
social, y que la diversidad es clave para crear
nuevo conocimiento, ademas de para ampliar-
lo y hacerlo mas profundo.

En los anos setenta del siglo pasado, el con-
cepto da el salto al mundo de la empresa en
Estados Unidos y comienza a proliferar la lite-
ratura sobre el mentoring que apoya sus bene-
ficios en el ambito empresarial (Carr, 1999:7).
En tiempos mas recientes, personalidades
como Oprah Winfrey, Bill Gates o Mark Zuc-
kerberg reconocen haber tenido mentores, y
su importancia en el desarrollo de su carrera.
Oprah Winfrey declard en una entrevista en la
WCVB-TV 5 News CityLine que «un mentor
es alguien que te permite ver la parte mas alta
de ti mismo cuando a veces se esconde a tu
propia vista». Bill Gates contaba en una entre-
vista en la CNBC cémo Warren Buffet le habia
ensefnado a gestionar situaciones dificiles y a
pensar a largo plazo.

Todo ello nos revela que el mentoring pertenece a
la historia de la humanidad. El progreso humano
se ha basado en €l aprendizaje a través de otros
Ccon Mas experiencia, mas conocimientos, mas
recursos, mas contactos y mejor posicion social.
La evolucién del mentoring ha estado influida por
los cambios socioldgicos ocurridos a lo largo de
la historia. De una relacion jerarquizada, mas pro-
pia del contexto social existente hasta la Edad
Media, se ha pasado a una relacion mas reci-
proca y colaborativa. En dicha relacion, la figura
del mentor, como hombre de edad y experto,
va dando paso a la de una persona con mas
experiencia y madurez vital para guiar a otros en
su desarrollo, sirviendo, ademas, como modelo

Princesa Generacion
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Mentor Mentoring Mentee

Localiza Activa Facilita
Fortalezas Motivacion Desarrollo
Conocimientos Acciéon Habilidades
Capacidades
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para el aprendizaje de habilidades en diferentes
areas de practica profesional.

El mentor ha dejado de ser el gurl experto y
consejero para convertirse en un guia de apren-
dizaje, o que ha dado lugar al abandono de la
idea de relacion maestro-aprendiz, que suponia
gue uno transmitia y el otro aprendia. En la ac-
tualidad, en una relacion de mentoring ambas
partes transmiten y aprenden. Asimismo, el
mentoring ha pasado de ser una practica espon-
ténea, natural, voluntaria e informal a convertirse
en una préactica dotada de metodologia que no
se deja al azar, sino que se promueve intencio-
nalmente, por personas y organizaciones, con
un objetivo determinado.

El paso de la era industrial a la era del conoci-
miento, con la irrupcion de fendbmenos como la
globalizacion, la interconexion, la complejidad
o la velocidad de los cambios, ha supuesto
también que el mentoring esté menos centra-
do en el aprendizaje horizontal (adquisicion de
conocimientos y competencias), para centrar-
se mas en el aprendizaje vertical (adquisicion
de nuevas formas de pensar y de contemplar
el mundo para aportar nuevas respuestas).

El mentoring, desde sus origenes hasta la ac-
tualidad, describe una practica consistente en
el aprendizaje a través de otros. Su esencia,
por tanto, no es la ensefianza en el sentido de
instruccion o transmision, sino el aprendizaje
basado en la interaccion social entre personas
diferentes que generan un dialogo que permite
ampliar el pensamiento.

El mentoring es, ante todo, un modelo de
aprendizaje. Su propia raiz etimoldgica, men,
alude a la accion de pensar, en el sentido de
reflexionar. No debemos olvidar que el apren-
dizaje se basa en una reflexion sobre la ex-
periencia surgida de nuestro actuar diario.
Reflexionar no deja de ser un didlogo de pre-
guntas y respuestas para generar nuevos co-
nocimientos que nos hagan evolucionar como
personas. Ese didlogo reflexivo se aprende de
forma mas efectiva a través de la conversacion
e interaccion con otros mas experimentados.
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El mentor es el facilitador de la reflexion nece-
saria sobre la experiencia para convertirla en
aprendizaje.

En la actualidad, el concepto vy la practica del
mentoring siguen conservando su esencia
como forma de aprendizaje a través de la ex-
periencia, tanto del mentor como del mentee.
La evolucion histoérica ha servido para nutrir di-
cha practica de diferentes conocimientos cien-
tificos y experienciales, lo que la convierte en
una metodologia para favorecer el aprendizaje,
el cambio y el desarrollo del talento, tanto a
nivel individual como organizacional. (2)

Un mentor ayuda a desarrollar todos los
recursos para conseguir lograr metas.
Esa ayuda se presta a través de consejos, de
transmision de conocimientos y experiencias
y de la formulacion de preguntas que haran
que el mentee se cuestione para crear nuevas
respuestas. Se trata de un proceso de cocrea-
cion de conocimiento, el que posee el mentor
mas el que ya tiene el mentee. De la fusion de
ambos nace un nuevo conocimiento.

El mentoring es un proceso inductivo, de den-
tro afuera, que parte de la existencia en las
personas de un potencial en conocimientos,
capacidades, cualidades personales y fortale-
zas que a veces ni Nosotros mismos conoce-
mos 0 no sabemos aplicar adecuadamente.
El mentor ayuda a crear, a exteriorizar ese po-
tencial mediante el desarrollo de las distintas
habilidades que son necesarias en el ambito
profesional en el que se mueve el mentee, o al
que quiere acceder. (3)

Por tanto, el mentoring se centra en detec-
tar capacidades para activarlas y desarro-
llarlas hasta convertirlas en competencias.
Para ello, hace uso de las metacompetencias,
como el autoconocimiento, la autorregulacion
emocional o la automotivacion. El desarrollo de
competencias requiere una intervencion con
respecto a actitud, conocimientos, habilidades
cognitivas, emocionales, expresivas, relaciona-
les, sociales y ejecutivas.

Princesa Generacion
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Lograr metas usando nuestro talento im-
plica tomar decisiones y pasar a la accion,
y para ello, hay que hacer uso de la inteli-
gencia ejecutiva: establecimiento de metas,
planificacion de acciones, organizacion de
recursos, autorregulacion emocional, control
de la voluntad, entre otras. Ahora bien, la di-
mension ejecutiva no emerge si previamen-
te no estan trabajadas adecuadamente las
dimensiones emocional, intelectual y social,
pues todas ellas estan asociadas a una serie
de necesidades-habilidades que la persona
debe ver satisfechas. En caso contrario, su
insatisfaccién genera malestar, resistencia,
conflictos internos o bloqueos, que seran un
obstaculo constante para el pleno desarrollo
del potencial, la apariciéon del talento y el lo-
gro de los objetivos elegidos. Solo desde una
intervencion multidimensional se favorece que
la persona convierta su potencial en talento,
a través de la generacion de acciones conec-
tadas al logro de sus metas.

Desarrollo multidimensional del talento

Emocional Intelectual Social
) Cuestionamiento Gestion de
Autoestima ) )
y perspectiva relaciones
) Creencias y Interacciones
Confianza o .
autoeficacia diversas
. Nuevos »
Aceptacion " Integracion
conocimientos
T . Sentido de
Resiliencia Creatividad o
pertinecia
) Resolucién de Roles de
Seguridad S
problemas negociacion
. Andlisis y Modelos de
Optimismo 9 :
reflexion comportamiento
Conciencia
Esperanza Retos "
politica
L . Creacion de
Motivacion Consciencia ) :
capital social

Intervenir en todas estas dimensiones in-
crementa el capital psicolégico, intelectual y
social de la persona, lo que favorece que las
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competencias se desarrollen de una forma
mas rapida. En definitiva, a través del men-
toring estamos desarrollando la inteligencia
cognitiva, emocional, social y ejecutiva.

Todo ello se lleva a cabo teniendo en cuenta
la situacion y las necesidades del mentee. El
mentoring es una practica orientadora, no di-
rectiva, que se trabaja desde la empatia y el
respeto hacia las caracteristicas diferenciales
de cada persona, sus prioridades, valores y
decisiones.

Orientar Dirigir

Necesidades del Mis necesidades: EGO

otro: EMPATIA

Instrucciones, directrices,
juicios, interpretaciones,
creencias

Hipotesis, ideas,
intuiciones, significados
que se validan con

el mentee

Preguntas abiertas,
neutras, exploratorias,
hipotéticas, empaticas

Respuestas, soluciones,
preguntas dirigidas
y retéricas

Ayudar a encontrar las
respuestas y soluciones

Solucionar, responder

El mentee es responsable
de sus decisiones,
acciones, y consecuencias

Responsabilizarnos del
mentee, de sus decisiones
y sus éxitos

Centrado en las
necesidades, prioridades,
y objetivos del otro

Centrado en que el otro
haga lo que yo veo y
como yo lo veo

¢ Y tu qué harias?

¢ Y cémo lo harias?
¢ Valoras otras
alternativas?

Tienes que hacer Xx.
Lo que yo harfa en tu
lugar es x.

Las personas no solo deseamos cosas distin-
tas, también el modo en que queremos alcan-
zarlas es diferente, porque los motivos, las cir-
cunstancias personales, sociales, econémicas
y educacionales, las vivencias, los principios y
los valores son distintos.

Para orientar a otros, es necesario haber re-
flexionado previamente sobre la propia situa-
cion personal. Por eso, los mentores son per-
sonas de larga experiencia y amplia sabiduria.
Cuando estés frente a tu mentee, descubriras
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propio. Nadie vive las cosas de igual manera
ni las resuelve tampoco de la misma forma. Lo
que a ti te pudo funcionar puede que no le fun-
cione a tu mentee. Es importante que tengas
esto presente para no acabar dirigiendo, influ-
yendo o imponiendo caminos a tu mentee. Un
buen mentor pregunta para saber exactamen-
te lo que su mentee esta viviendo, sintiendo y
pensando y lo que quiere hacer. La pregunta
es la mejor herramienta para guiar a otros y
prestarles la mejor ayuda posible.

Solo desde la orientacion se logra que las
personas desarrollen todo su potencial para
convertirlo en talento. Y ello a través de un
proceso de aprendizaje, entendido como la
adquisicion de un saber que nos permite elegir
una respuesta equilibrada y adecuada a cada
situacion, teniendo en cuenta no solo los efec-
tos a corto plazo, sino también los efectos a
largo plazo, y no solo las consecuencias para
ti, sino también para los demas y el entorno.

El objetivo de todo proceso de mentoring es
que tu mentee recorra todos los peldafios de
la escalera del aprendizaje, guiado por ti, hasta
alcanzar el peldano mas alto del aprendizaje,
que es la sabiduria.

Esto se consigue estimulando su autoconoci-
miento, haciendo que se cuestione creencias,
que reflexione sobre si mismo, sobre las ac-
ciones que despliega y los resultados que ob-
tiene. También cuando el mentor da consejos
pero estimula al mentee a que los valore, los
analice y los use como informacion para tomar
sus decisiones.

El desarrollo de la sabiduria es mas social que
individual, y la base de su desarrollo esta en
las relaciones interpersonales y el dialogo, que
son a su vez las bases del mentoring. En el
mentoring, una parte importante del aprendi-
zaje se lleva a cabo a través de la transferen-
cia de experiencias del mentor, quien aporta
ejemplos propios y ajenos que conoce para
demostrar qué clase de comportamientos son
los que llevan al éxito en el ambito de actua-

generaciontalento.org

11

cion en el que se esté aplicando el mentoring.
Por eso, es esencial, para el éxito del proce-
S0, que los mentores sean personas con una
trayectoria y una experiencia acreditadas en el
ambito de actuacion en el que se desarrolla el
mentoring (empresarial, educativo, deportivo,
de investigacion, entorno no lucrativo).

Las caracteristicas del aprendizaje a través de
la experiencia son:

> No se muestra como se hacen o no se
hacen las cosas; se muestra como se han
hecho o no se han hecho.

> El mentor transmite su experiencia al men-
tee sobre situaciones vividas que tienen
relacion con las que le plantea el mentee.

> El mentor da ejemplos propios y de otras
personas que conoce, cuenta historias
ejemplarizantes que son concretas, apli-
cables al caso, cercanas y comprensibles
para el mentee.

> El mentor demuestra con sus actos lo que
le ha transmitido al mentee con sus pala-
bras. El mentor predica con el gjemplo; asi
es como transmite credibilidad y confianza.

En una dimension mas social del mentoring,
otra de las funciones del mentor es relacionar
y promocionar a su mentee en el ambito de
practica en el que se mueve (en este caso, en
el mundo laboral y de la empresa), ensefarle
a moverse en él, ponerlo en contacto con per-
sonas que le pueden ayudar en su desarrollo
y crecimiento y ayudarle a descubrir cuédles
son las reglas no escritas que debe cono-
cer y como manejarse con ellas. A través del
mentoring, el mentor abre puertas que de otro
modo permanecerian cerradas para el men-
tee, precisamente por su falta de experiencia
y red social.

Ahora que ya sabes lo que es el mentoring, es
importante que también tengas claro lo que
no es mentoring y que sepas diferenciarlo de
otras figuras o metodologias, como el aseso-
ramiento, el coaching, la formacion, la consul-
toria o la tutoria (4).
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Coaching

> No se dan consejos
> No se aportan
conocimientos
> No hay modelos
de comportamiento

. Formacion
Asesoramiento

> El conocimiento
es el maestro

> Saberes
conceptuales

> Aporta soluciones
> Es un saber
técnico

Consultoria

> Diagndstico Tutoria

> Implantacion de
medidas de mejora

> Conocimiento
técnico

> Suple capacidad
> Dirige

Explorar Experimentar Potenciar Ampliar
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situaciones personales paralelas o parecidas,
sentimientos y sensaciones de tu mentee que
tu ya has experimentado; sin embargo, no de-
bes confundir lo que es tuyo y lo que es de tu
mentee. Nunca debes guiarlo para que haga
tu camino, sino para que el construya el suyo
También es importante que tengas claro tu rol
de mentor y no confundas tu papel. Tienes
que saber en todo momento lo que no debes
hacer para no desvirtuar la practica del men-
toring. Si confundes tu papel, el mentoring no
funciona y no se producen los beneficios que
genera, lo que implicara que el mentee no lo-
gre sus objetivos y su desarrollo.

Lo que nunca debe hacer un mentor

Asesorar técnicamente

Tomar decisiones por su mentee

Fijar objetivos o metas de su mentee

Garantizar el éxito del proceso

Solucionar problemas de su mentee

Crear dependencia

Pretender que su mentee sea una imitacion suya

No hace terapia

No consigue trabajo
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1.2. COMO CONSTRUIR UNA RELACION
DE MENTORING CON ENGAGEMENT

«La relacion de mentoring es un centro de
conexion de fortalezas humanas»
M.? Luisa de Miguel

El mentoring es, ante todo, una relacion entre
dos personas: el mentor, que aporta su expe-
riencia y sabiduria, y el mentee, que aporta su
potencial y quiere iniciar un proceso de apren-
dizaje, desarrollo y cambio.

Se trata de una relacion de apoyo y de ayuda
cuyo objetivo es el cambio y el crecimiento
personal. En este tipo de relaciones se crean
las condiciones para explorar, experimentar,
potenciar y ampliar las capacidades (5).

La relacion de mentoring satisface una necesi-
dad esencial de todo ser humano: la necesidad
de valoracion. El mentor aporta al mentee re-
conocimiento, respeto, confianza, sensacion de
competencia y de valoracion. Solo cuando el
mentee tiene satisfecha esta necesidad puede
iniciar el camino del desarrollo de su potencial.

Por ello, la mejor ayuda que pueden prestar
los mentores es establecer y consolidar una
relacion positiva y creativa, que sea un espa-
cio de aprendizaje donde el mentee adquiera
la confianza necesaria para abrirse a explo-
rar todo su potencial, se sienta en libertad de
actuar y experimentar y vea reconocidos sus
esfuerzos y sus logros.

«Cuando creamos espacios de confian-
za, permitimos que las personas asuman
riesgos, que no tengan miedo a equivo-
carse y que se atrevan a tener iniciativas
sabiendo que seran apoyados»

Subirana y Cooperrider

En la relacion de mentoring, como en toda re-
lacion de ayuda, se promueven por parte del
mentor dos procesos que son claves para el
autodesarrollo:
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> Un proceso de interiorizacion, caracterizado
por la exploracion de uno mismo a través
del autoconocimiento y la autocomprension.

> Un proceso de direccion constructiva, ca-
racterizado por la realizacion de acciones
conducentes a lograr el desarrollo y el po-
tencial, y su materializacion en resultados
concretos.

Construir relaciones de ayuda y aprendizaje,
que posibiliten el autodesarrollo de otros, re-
quiere por parte de los mentores trabajar la
colaboracion, la aceptacion empatica, la con-
fianza, la motivacion, la comunicacion aprecia-
tiva y la autonomia:

Colaboracion: La relacion de mentoring es
una relacion colaborativa de aprendizaje. Por
ello, ambas partes deben aportar a esta una
serie de actitudes, comportamientos y com-
promisos. En términos generales, tanto men-
tor como mentee deben proporcionar a la re-
lacion y al proceso su tiempo, energia, interés
y esfuerzo.

Las principales aportaciones del mentee a la
relacion son: interés por aprender, respon-
sabilidad, compromiso, humildad, apertura,
flexibilidad y proactividad. Todas ellas lo con-
vierten en una parte activa del proceso, lo cual
responde, también, al hecho de que es una
relacion creada en su beneficio y en la que
participa voluntariamente. En consecuencia,
el mentee debe estar también abierto y dis-
puesto a escuchar, pensar, reflexionar, decidir,
actuar, evaluarse y recibir feedback.

Las aportaciones del mentee a la relacion sir-
ven para evaluar si hay una verdadera implica-
Ccion por su parte en el proceso de mentoring.
El mentor debe estar atento a los indicadores
de comportamientos que reflejen su presencia
0 ausencia. Si se produce esta Ultima, debera
confrontarlo con el mentee y explorar vias de
solucion. Si estas no son posibles, debera dar
por terminada la relacion. El mentoring es una
relacion de las que el analisis transaccional
(Steiner, 2016) denomina «adulto a adulto», en
la que el mentor no actla como padre, madre,
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salvador, protector, supervisor ni colega, sino
como un guia para el impulso del crecimiento
de otro. Esto supone que el mentor debe ha-
cer patente, en todo momento, cuéales son los
COMpPromisos, las aportaciones y la responsa-
bilidad del mentee en el buen funcionamiento
de la relacion y la marcha del proceso.

Las aportaciones del mentor a la relacion son
la medida del buen desempeno de su rol. Di-
chas aportaciones suponen un conjunto de
actitudes, habilidades y comportamientos,
que podriamos resumir en los siguientes:
interés por desarrollar a otros, implicacion y
dedicacion, curiosidad e interés por aprender,
compromiso y responsabilidad, honestidad,
habilidades relacionales y conversacionales.
Las aportaciones del mentor son alin mas im-
portantes si tenemos en cuenta que con sus
actitudes, habilidades y comportamientos esta
sirviendo de modelo a su mentee.

Aceptacion sincera y profunda del mentee, de
lo que quiere, dice, decide y hace. La relacion
de mentoring es una relacion ausente de jui-
cios. La funcién del mentor no es aprobar o
desaprobar, valorar u opinar sobre las ideas,
decisiones o acciones del mentee, sino ayu-
darle a pensar, reflexionar, decidir y aprender
para lograr o que se propone, conformando
Su propia sabiduria.

Para construir relaciones desde la aceptacion
incondicional positiva, el mentor debe practicar
la empatia, ser capaz de ver el mundo interno
del mentee, comprenderlo y saber recogerlo
verbalmente. De esta forma, el mentor podra
ayudarle mejor respondiendo a sus necesida-
des y caracteristicas, evitando proyecciones
e interpretaciones personales, o dirigiéndolo
pOor un camino que No es concordante con él
0 que no ha decidido él.

Solo cuando, realmente, acepto a alguien con
sus sentimientos, actitudes y creencias, le es-
toy ayudando a desarrollarse como persona
(Rogers, 2011:34). Esto requiere una con-
versacion que va mas alla de lo racional, los
hechos o las razones, para entrar en el mun-
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do de las emociones, las motivaciones y los
valores.

Confianza del mentor en el potencial de su
mentee y en su capacidad para mejorar con
SUS Propios recursos, para tomar decisiones
acertadas. La confianza en el mentee permite
al mentor practicar la generosidad inteligente:
dar lo que el mentee necesita y cuando o ne-
cesita, y no lo que el mentor cree que necesita
0 quiere dar; dar cuando el mentee responde
a sus compromisos y también aporta a la rela-
cién de mentoring, y no dar sin mas, ni sin me-
dida; dar con consciencia y responsabilidad
de lo que se day de su valor, para qué se da,
cOmo se da, qué va a aportar; no dar cuando
Nno es necesario, conveniente o adecuado.

La confianza es la clave de toda relacion inter-
personal, es lo que la consolida, la hace mas
fuerte y mas constructiva para ambas partes.
La confianza surge del conocimiento sobre
nosotros mismos y sobre los demas. Para au-
mentarla, hay que aumentar el conocimiento
consciente y profundo sobre ambas partes
de la relacion (Echevarria, 2011:131). Por esa
razédn, un mentor debe tener un alto grado
de autoconocimiento y consciencia y dedicar
las primeras sesiones a elevar el autocono-
cimiento consciente del mentee, asi como a
establecer un vinculo de confianza basado en
el conocimiento mutuo vy sincero. Para ello, la
actitud del mentor debe ser de autenticidad,
comunicandose verbal y no verbalmente de
forma congruente, sincera y transparente. Asi-
mismo, debe estar atento a los detalles que
revelan aspectos relevantes de su mentee, es-
cucharlo con atencién, hablarle sin rodeos y
mostrarle respeto. Sin esta actitud, el mentee,
de manera inconsciente, detectara incoheren-
cias en el comportamiento del mentor, y eso le
hara desconfiar de manera instintiva.

Al inicio de la relacion, es muy importante
mantener el contacto de forma habitual y con
frecuencia, combinando las sesiones presen-
ciales o virtuales con llamadas telefénicas,
correos electronicos o encuentros informales,
para que el mentee se sienta enganchado a
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esta. El mentor debe estar dispuesto, ademas,
a compartir con su mentee fracasos y situacio-
nes dificiles, no solo éxitos, pues esto genera
una relacion de mas hermandad que apuntala
la confianza.

Evocacion de lo que la persona tiene dentro,
de sus mejores recursos, de sus aspiraciones,
en definitiva, de su nlcleo positivo y de su po-
tencial, para hacerlos crecer y que le ayuden a
lograr sus metas. No se trata de aportarle toda
nuestra experiencia y sabiduria para sustituir la
suya, sino de extraer la que él ya posee y de
ayudarle a crear la suya propia. De ahi que con-
fiar en la sabiduria y en los recursos del mentee
sea clave. Debemos dejarnos guiar por ella e ir
respondiendo a sus demandas y necesidades.

Evocar las verdaderas motivaciones para el
cambio del mentee es la Unica estrategia via-
ble de superar la ambivalencia sobre el cam-
bio, los bloqueos e impulsar la accion y el lo-
gro de metas. El mentor no es un motivador,
sino un despertador de la motivacion del men-
tee. La relacion de mentoring no tiene como
objetivo motivar al mentee, sino que él mismo
descubra como hacerlo. «La motivacion para
el cambio no se instala, sino que se evoca.
Ya esta ahi, solo tenemos que acceder a ella»
(Miller y Rollnick, 2018:50). Para ello, el men-
tor debe practicar una actitud de positividad
inteligente, que sirva de ejemplo y ayuda a su
mentee para encarar sus retos. Esta actitud
significa adoptar y mantener una vision positi-
vo-realista de las situaciones, en la que no se
eluden las emociones o experiencias desagra-
dables, sino que se aceptan como parte de
la vida y se utilizan para extraer aprendizajes,
practicando un reencuadre positivo de estas.

Comunicacion apreciativa para generar
conversaciones que se centran en lo que fun-
ciona, en lo que potencia, en las soluciones,
en las oportunidades de mejora, construyendo
el cambio buscando lo positivo que ya existe
para hacerlo crecer. La comunicacion aprecia-
tiva dirige la conversacion hacia lo que genera
aprendizaje, cambio, progreso, posibilidades y
logros. Algunas estrategias para trabajarla son:
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> Iniciar las sesiones preguntando por las his-
torias de éxito y logro del mentee, o recor-
dandoselas si las ha verbalizado en sesiones
previas.

> Reforzar verbalmente las capacidades y
fortalezas del mentee, animandolo a actuar
apoyandose en ellas, lo que forma parte de
la «persuasion social» planteada por Albert
Bandura.

> Retroalimentar los logros obtenidos para for-
talecer las creencias de autoeficacia.

> Transformar los didlogos centrados en pro-
blemas en didlogos enfocados en las po-
sibilidades para mantener el enfoque de
progreso y encuadre positivo; por ejemplo,
cuando el mentee nos hable de algo que le
duele, preocupa, molesta o vive como un
problema, le preguntaremos: «;,Cémo des-
cribirias la situacion que te preocupa?» para
facilitar el desahogo, y seguidamente a su
respuesta, podriamos plantearle: «Cuéntame
una situacion similar que hayas vivido en el
pasado y que hayas enfrentado, superado o
solucionado». A continuacion, se le pueden
formular preguntas del tipo: «; Cémo logras-
te superarla?», «;Qué habilidades o fortale-
zas empleaste para ello?», «;Qué aprendis-
te?». A partir de aqui, podemos enfocarlo al
futuro con otro tipo de preguntas: «;,Como
serian las cosas si la situacion actual estu-
viera resuelta?», «; Coémo podrias aplicar lo
que hiciste en la situacion pasada a la actual
para resolverla?».

> Utilizar preguntas formuladas en positi-
VO, pues, genera respuestas positivas que
mueven a la accion. Las preguntas positivas
contienen informacién motivadora de forma
implicita: «puedes hacer», «puedes mejorar»,
«puedes resolver». Por ejemplo, una pregun-
ta negativa ante una situacion que nos relata
el mentee seria: «jPor qué no puedes ha-
cerlo?». Esta pregunta afirma implicitamen-
te que no puede hacer algo y lo mantiene
en una situacion de incapacidad, lo que no
mueve a la accion, ya que, si crees que no
puedes, no intentas hacerlo. Ademas, con
ella, nuestro cerebro recibe el mensaje «no
puedo hacer» y dirige su atencion a buscar
las razones que justifican por qué no puedo
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hacerlo, en vez de dirigirla a buscar las po-
sibilidades de como hacerlo. Sin embargo,
ante la misma situacion que relata el mentee,
se puede formular una pregunta en positi-
vo: «;,Qué podrias hacer para lograrlo, para
cambiarlo?». Con esta pregunta, se afirma
implicitamente que puede hacer algo, que es
posible conseguirlo, que hay una opcién. Por
lo tanto, nuestro cerebro dirigira su atencion
a buscar opciones, fomentando asi la crea-
tividad y la blUsqueda de soluciones.

Promover la autonomia, respetando el dere-
cho del mentee a decidir qué direccion tomar
y NO intervenir para corregirla o cambiarla, es-
temos o0 no de acuerdo con ella. La autonomia
se promueve desde las preguntas abiertas y
centradas en la intervencion del mentee: «iY
tU qué harias?», «; Tu cémo lo harias?», «; Qué
te parece a ti?», «;Qué crees tu?». Cuando el
mentor opina, instruye, dirige, decide o pro-
pone esta lastrando la autonomia del mentee.
Por esta razén, en la relacion de mentoring,
el objetivo del proceso lo decide el mentee,
asi como los aspectos que trabajar en las se-
siones y las acciones que llevar a cabo para
lograr dicho objetivo.

Las relaciones en las que se promueven to-
das estas acciones logran el engagement, es
decir, un estado mental y emocional positivo y
satisfactorio que incrementa la energia, el nivel
de resiliencia, la dedicacion y el compromiso
de las personas con los retos que se propo-
nen y con las acciones que emprenden para
lograrlos. Conseguir el engagement en la re-
lacion de mentoring es asegurar el éxito del
proceso, puesto que aquel es un valor pre-
dictivo del desemperio. Las personas enga-
ged experimentan mas emociones positivas,
las cuales son necesarias para involucrarse
en procesos de accion-reflexion, de aprendi-
zaje, de adquisicion de nuevas habilidades y
de movilizacion de recursos personales para
promover la mejora y el cambio. Las personas
engaged poseen un mejor estado de salud,
lo que les permite tener mayores niveles de
energia y focalizarse en sus acciones y sus
objetivos (Salanova y Schaufeli, 2004).
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1.3. EL ROL DE MENTOR Y SUS SIETE
DIMENSIONES

«Una persona que sea mentor/a debe ser
capaz de determinar la mejor ayuda que
puede ofrecer. Hay personas que buscan
consejo y no saben formular las preguntas
correctamente; otras, equivocada o co-
rrectamente, creen conocer las respuestas
y solamente buscan confirmacién. Algunas
veces, el mentor/a debe explicar una histo-
ria; otras veces, debe ser un oyente empa-
tico. El arte no es simplemente conocer qué
decir, sino también cémo decirlo y cuando».

Margo Murray

El rol que juega el mentor es decisivo para
crear una relacion de mentoring que sea una
fuente de aprendizaje y desarrollo del mentee,
a través de conversaciones inteligentes. El éxi-
to del proceso de mentoring depende en gran
medida de que el mentor sepa ejercer adecua-
damente su papel y despliegue los compor-
tamientos mas adecuados en cada momento
del proceso y de la relacion, en funcion de las
necesidades v la situacion de su mentee. El
rol que ejercemos determina las relaciones que
creamos, de ahi que solo podremos hablar de
una verdadera relacion de mentoring si el rol
de mentor se ejerce en toda su extension y de
forma efectiva.

¢QUE HACE UN MENTOR?

1. Facilita el desarrollo de su mentee ayu-
dandole a superar obstaculos, aportando
recursos y herramientas, e impulsandole a
asumir nuevos retos.

2. Ayuda al mentee a formular objetivos y dise-
Aar planes de acciéon para lograrlos.

3. Apoya, estimula, orienta y guia.

4. Genera un proceso de retroalimentacion
continua con su mentee para ayudarle a
reflexionar, ampliar sus conocimientos y fa-
vorecer un aprendizaje inteligente.

5. Posiciona a su mentee dentro del ambito en
el que desarrollan el mentoring, abriéndole
puertas, presentandole a personas y ayu-
dandole a establecer relaciones.
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6. Transmite conocimientos, informacion y ex-
periencias.

7. Crea una relacion de confianza en la que su
mentee se sienta libre, aceptado, apreciado
y comprendido.

8. Cuestiona, confronta y hace reflexionar.

9. Muestra como se hacen las cosas con su
ejemplo y sirve de modelo de comporta-
mientos.

A modo de resumen, podriamos decir que un
mentor posibilita el proceso de autoconoci-
miento de su mentee, ayudandole a que ex-
plore y saque a la luz sus fortalezas. A partir
de aqui, continla un proceso de desarrollo y
aprendizaje enfocado a lograr el objetivo que
se ha marcado el mentee, en el que el mentor
le guia a través de su experiencia, su intuicion
y su sabiduria. El camino hasta el objetivo im-
plicara el disefio de un plan de accion por par-
te del mentee en el que el mentor lo ayudara a
explorar opciones y anticipar distintos obsta-
culos, buscando alternativas para superarlos.
Un mentor también acompafa a su mentee
en la puesta en practica de ese plan de ac-
cion, retandolo, apoyandolo, impulsandolo y
propiciando un proceso de accion-reflexion
para acelerar todo el proceso de aprendizaje.
En todo momento dejara elegir y decidir a su
mentee, permitiéndole incluso equivocarse,
ayudandole a través del feedback a aprender
de sus aciertos y errores para avanzar, y re-
forzando asi su autonomia e independencia.

Ser mentor es un rol que implica un conjunto
de actitudes, habilidades y competencias que
pueden ser integradas en siete dimensiones,
cada una de las cuales responde a las diferen-
tes necesidades que supone el desarrollo hu-
mano (emocional, cognitiva, social y ejecutiva).
Estas dimensiones se van desplegando en las
distintas fases del proceso de mentoring, en
funcion de los aspectos que haya que trabajar
en cada una de ellas, de los que hablaremos
mas adelante (6).

El mentor es un guia que acompana y orienta

al mentee en su desarrollo, adaptandose en
cada momento a sus necesidades. Para ello,
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Las 7 dimensiones
del rol de mentor
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es necesario construir una relacion sélida de
confianza, en la que el mentee sienta, en todo
momento, que no estéa solo y que tiene un alia-
do en su camino de mejora y crecimiento en el
que puede confiar, con quien puede compartir
y aprender.

El objetivo Ultimo de la labor de acompanante
es saber en todo momento cual es la mejor
ayuda que se puede prestar al mentee: actuar
como informador o consejero, retarlo o cuestio-
narlo, apoyarlo, darle feedback, ayudarle a ex-
plorar opciones, etcétera, asi como transmitirle
que lo importante no es llevarle hasta ningun
sitio, sino ayudarle a aprender como llegar él.

En la dimensién acompafante, las habilidades
mas importantes que debe poner en juego el
mentor son:

> Observar el lenguaje no verbal, para com-
prender mas alla de las palabras.

> Crear la sintonia, el rapport y la conexion en
la relacion, practicando la aceptacion incon-
dicional positiva, para transmitir al mentee
que se le acepta sin fisuras y se le respeta,
logrando asi su confianza y su apertura.

> Hacer preguntas abiertas dirigidas a co-
nocer al mentee y promover su autocono-
cimiento: quién es, como es, qué quiere,
cudles son sus preocupaciones y dilemas,
cual es su mapa del mundo.

> Empatizar para comprender desde dénde
y cOMO Vive el mentee sus experiencias y
ayudarle a comprender como esto influye
en su desarrollo.

> Escuchar de forma empatica, intuitiva, re-
flexiva, global y profunda para identificar lo
que el mentee necesita y quiere expresar
verdaderamente.

> Reflejar y parafrasear para transmitir al men-
tee que se le escucha, que se capta 'y com-
prende lo relevante y significativo que quiere
expresar con su discurso, y que existe un
interés por ayudarle a seguir avanzando ha-
cia mayores cotas de entendimiento.

> Afirmaciéon y reconocimiento positivo para
generar una energia positiva que impulse la
apertura al cambio.
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DIMENSION 1

La dimensidon acompanante permite hacer rea-
lidad la necesidad humana del compartir social
de las emociones que aporta alivio y soporte
emocional (Rimé, 2015). El desahogo emocio-
nal favorece que el mentee pueda vaciar su
mente de preocupaciones, emociones y pen-
samientos negativos y estar preparado para
enfocar su meta desde la claridad mental. El
mentor es un interrogador al estilo Socrates
que debe propiciar en el mentee su capacidad
de reflexion, autoconocimiento, autoanalisis y
autoevaluacion acerca de quién es, cuales
son sus fortalezas, cuales son sus areas de
mejora, cuales son y cOmo son su situacion
actual y su trayectoria, si su objetivo esta bien
definido, si conecta con sus valores, motiva-
ciones y propdsitos. Se trata de fomentar en el
mentee un pensamiento critico y reflexivo, de
incrementar su nivel de consciencia. Compor-
tamientos que se despliegan: Se deben hacer
preguntas provocadoras y generativas a partir
de una escucha reflexiva:

> Preguntar para formular, definir y fijar el ob-
jetivo del proceso.

> Preguntar para mantener enfocado el pro-
ceso en el objetivo.

> Preguntar para hacer consciente la situa-
cion de partida y hacer emerger el gap.

> Indagar para descubrir el potencial y el nu-
cleo positivo.

> Preguntar para ampliar las perspectivas del
mentee.

> Indagar para hacer consciente el mapa del
mundo del mentee, sus posibilidades vy li-
mitaciones.

> Preguntar para cuestionar creencias limitan-
tes, suposiciones, prejuicios.

> Preguntar para evocar las motivaciones in-
ternas para el cambio.

> Preguntar para retar, provocar cambios de
actitud, generar nuevas vias de contemplar
las situaciones.

> Preguntar para definir y fijar la agenda de
trabajo y establecer acciones.

> Preguntar para confrontar la realidad con la
percepcion del mentee.
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DIMENSION 2

Esta dimension activa la consciencia y desa-
rrolla la ampliacion de perspectiva, la objetivi-
dad, la autorregulacion emocional y la meta-
cognicioén. Las preguntas son llaves que abren
puertas dentro de la mente de las personas,
accediendo a lugares antes no transitados,
activando y desactivando diferentes funciones
cerebrales que, adecuadamente coordinadas,
dan lugar a una mayor calidad de pensamiento
y, por tanto, de mejores decisiones y resultados.

Las preguntas ayudan a generar distancia-
miento emocional de las experiencias para
revaluarlas desde otras opticas, ademas de
posibilitar una nueva reinterpretacion de estas,
todo lo cual influye en la autorregulacion emo-
cional a nivel mental y conductual. Las pre-
guntas generan procesos de reflexion afectiva
y control cognitivo claves para la automodula-
cidn de comportamientos.

Una de las funciones de un mentor es favore-
cer la creatividad en el mentee y la ampliacion
de perspectivas para que pueda generar dis-
tintos cursos de accion, detectar oportunida-
des y ver distintas alternativas y opciones para
lograr su objetivo. Un mentor debe ampliar los
marcos de referencia y pensamiento del men-
tee, para que tenga una mejor comprension
de la realidad y una mejor toma de decisiones
y resolucion de problemas.

Comportamientos que se despliegan:

> Plantear situaciones hipotéticas para su
analisis y evaluacion como opciones para
la accion y el entrenamiento en la resolucion
de problemas.

> Hacer preguntas que inviten a imaginatr,
a sofar, a idear: «;,Qué podrias hacer?»,
«;,COmMo podrias...?», «,Como seria...?».

> Trabajar el «cOmo si...»: «;COmMo seria si
pudieras...?».

> Trabajar con mapas mentales y tormentas
de ideas para despertar la creatividad del
mentee.
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> Facilitar que acuda a otras personas para
conocer otros puntos de vista.

> Ayudar a identificar oportunidades y posibi-
lidades de accion en el contexto de actua-
cion del mentee.

> Impulsar la busqueda de informacion de
contraste.

> Favorecer el «pensamiento fuera de la caja»
de forma diferente.

> Trabajar las visualizaciones para despertar
la imaginacion.

> Hacer preguntas condicionales.

> Plantear otras visiones u opciones y anali-
zarlas y compararlas.

DIMENSION 3

Esta dimension impacta en las areas cerebra-
les que estan implicadas en el estimulo de la
creatividad. El pensamiento creativo implica la
cooperacion entre redes cerebrales asociadas
al pensamiento espontaneo, el control cogni-
tivo y los mecanismos de recuperacion de in-
formacion a través de la memoria semantica.
Para acceder a ellos, es necesario estar en un
estado calmado y cambiar el foco de aten-
ciéon de centrada a no centrada (Limb y Braun,
2008), lo cual se lleva a cabo a través de las
estrategias propias de la dimension de este rol.

Esta es la dimension mas tradicional del men-
toring, y esta dirigida a incrementar los conoci-
mientos del mentee, a compartir con él nuestra
experiencia, a aportar consejos, ideas y recur-
SOSs necesarios para que logre sus objetivos.
Las experiencias y los conocimientos de un
mentor son valiosos siempre y cuando conec-
ten con situaciones que el mentee tiene que
solucionar y se le transmitan desde el respeto
a sus circunstancias personales. El objetivo de
esta dimension es completar, y no sustituir la
capacidad, la responsabilidad y la autonomia
del mentee.

Comportamientos que se despliegan:
> Aportar recomendaciones de libros y arti-

culos para leer, cursos para realizar, webs
para consultar.
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> Aportar referencias de personas con las
que hablar que puedan aportarle conoci-
miento especifico.

> Relatar experiencias (de éxito y fracaso),
propias del mentor o de terceros, que co-
necten con situaciones que el mentee tiene
que solucionar y reflexionar juntos sobre
ellas.

> Proporcionar feedback y feedforward.

> Practicar el storytelling como herramienta
de aprendizaje.

> Transmitir conocimientos especificos y criti-
cos para el desarrollo del mentee basados
en el aprendizaje experiencial.

> Aportar deep smarts (Leonard y Swap,
2004), tips, pautas o consejos practicos y
adaptados a las necesidades del mentee.

DIMENSION 4

Ampliacion de la memoria semantica, que se
alimenta de las experiencias y los conocimien-
tos del mentor. Mejora los procesos de toma
de decisiones al tener una informacion de mas
calidad y contrastada, proporcionada por el
mentor, que aporta claridad y seguridad. Re-
duce el consumo de energia mental necesario
para la toma de decisiones, al contar con ata-
jos proporcionados por el mentor a través de
Su experiencia.

El mentor es un impulsor de acciones, es el
acicate para que el mentee actle y ponga en
practica lo trabajado en las sesiones, para que
tome decisiones, para que salga de su situa-
cion actual y vaya mas alla, intente nuevas co-
sas y amplie horizontes. El mentor reta a su
mentee para que vaya a mas. En muchos ca-
s0s, la labor del mentor en esta dimension sera
redirigir al mentee, en caso de dispersion, en el
cumplimiento del plan de accidn y mantenerlo
focalizado en el objetivo del proceso.

Esta dimension tiene como objetivo incitar a la
accion, estimular la iniciativa y la proactividad y
facilitar el proceso de toma de decisiones pre-
Vvio, asi como despertar la motivacion, fortalecer
la voluntad y desarrollar la dimension ejecutiva
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de la inteligencia, ademas de promover la ex-
perimentacion para favorecer el aprendizaje de
la experiencia.

Comportamientos que se despliegan:

> Ayudar a fijar el plan de accién, ponerlo en
practica y monitorizarlo.

> Retar para que el mentee pase a la accion,
para que se ponga a prueba, para que ex-
perimente y vaya a mas.

> Despertar la motivacion del mentee y hacer-
le conectar con ella para impulsar la inicia-
tiva y la proactividad.

> Hacer preguntas cerradas para provocar
que el mentee tome decisiones.

> Anticipar obstaculos y plantear problemas
para evaluar la capacidad del mentee de
resolverlos.

> Reconocer los avances y los logros del
mentee para fortalecer su autoeficacia.

> Redirigir el foco y el cumplimiento del plan
de accidn, en caso de dispersion.

> Utilizar preguntas focalizadas en el futuro,
soluciones y resultados.

> Trabajar los errores, o resultados no desea-
dos, como una fuente de aprendizaje utili-
zando el feedback y el feedforward.

> Reducir la ansiedad del paso a la acciéon
desarrollando role-playing y simulaciones
de situaciones en las sesiones.

> Realizar experiencias de dominio guiadas
sobre habilidades concretas, aportando
feedback instantaneo.

> Estimular la reflexion sobre la experiencia
para extraer aprendizajes de ella.

DIMENSION 5

Esta dimension entrena el uso de la planifi-
cacion, la autorregulacion hacia objetivos, el
control de la atencioén y el control de la volun-
tad manteniendo cursos de accion conecta-
dos al objetivo, todas ellas — planificacion, au-
torregulacion, atencion y voluntad— también
funciones ejecutivas del cerebro.

En su dimension de impulsor, el mentor ayuda
al mentee a hacer un uso eficiente de todo el
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circuito cerebral que interviene en la motivacion
para el inicio y el mantenimiento de la accion:
evaluacion del coste del esfuerzo que hay que
hacer en funcion del beneficio que hay que
obtener con cada accion que se plantea reali-
zar el mentee, anticipacion de la recompensa
visualizando los beneficios de la meta autocon-
cordante y aplazamiento de las gratificaciones
que pueden impedir el logro de la meta.

El mentor puede prestar una gran ayuda a
su mentee en esta dimensién mas social del
mentoring, ampliando su red de contactos y
posibilitando que conozca a personas valio-
sas para su desarrollo futuro. Ademas, puede
promocionar y visibilizar al mentee dentro de
su ambito de actuacion y hacer que aumenten
sus habilidades de relacion y networking.

En esta dimension se desarrolla la inteligencia
social del mentee: empatia, gestion de relacio-
nes, influencia y conciencia politica. También
se ayuda al mentee a crear y hacer crecer su
capital social y simbdlico.

Comportamientos que se despliegan:

> Presentar al mentee a otras personas que
puedan ser una alianza para su desarrollo.

> Referenciar al mentee entre sus contactos.

> Introducir o acompanar al mentee en circu-
los, ambitos, encuentros, actos y eventos
Utiles para el logro de su objetivo.

> Ensenarle a identificar a las personas clave,
las oportunidades de desarrollo, los limites y
las reglas del juego en cada comunidad de
practica en la que interactua.

> rabajar la comunicacion relacional basada
en la empatia, la negociacion y la influencia
como forma de lograr colaboraciones, ayu-
day apoyo de otros.

DIMENSION 6

Esta dimension contribuye a redisefar la ar-
quitectura cerebral del mentee a través de
la construcciéon de su arquitectura social. A
mayor diversidad y niumero de interacciones
sociales (capital social), mayor posibilidad de
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conexiones neuronales y, por tanto, de apren-
dizajes y desarrollo de nuestra inteligencia,
entendida de manera global. La diversidad de
relaciones sociales posibilita el desarrollo de
capacidades cerebrales, gracias a la variedad
y la riqueza de informacién que se incorpora a
las redes neuronales (Braidot, 2013:291). Ha-
blar con otras personas de manera amistosa
puede hacer mas facil la resolucion de proble-
mas comunes porgue aumenta la capacidad
intelectual.

El mentor es un modelo de comportamientos
para su mentee; por eso, debe ser un mo-
delo consciente y lo mas efectivo posible y
mostrarle, a través del ejemplo, como llevar a
cabo determinados comportamientos (hacer
una presentacion, gestionar el tiempo, nego-
ciar, hacer una entrevista de trabajo, etcétera).

Asimismo, el mentor, con su actitud durante
todo el proceso, y especialmente en las se-
siones, es un ejemplo a seguir para su mentee
en cuanto a optimismo, proactividad, compro-
miso, reflexion, forma de preguntar y escucha
activa. En esta dimension, el mentor puede
acompanar a su mentee en diferentes situa-
ciones de la vida real en las que pueda mos-
trarle comportamientos que este debe desa-
rrollar, sirviendo asi de modelo de rol.

Es importante que el mentor maneje bien esta
dimensioén, porque no se trata de que el men-
tee lo imite de una forma acritica, sino criti-
ca. Para ello, el mentor debe asegurarse de
mostrar al mentee cémo se hacen las cosas y
luego preguntarle qué ha observado en cuanto
a conductas y resultados, como encaja todo
€S0 con sus creencias, valores, autoconcepto,
etcétera, para que, a través del didlogo y el
feedback, el mentee genere su propio modelo
de actuacion con base en lo observado y re-
flexionado de forma conjunta con su mentor.
El mentor debe estar dispuesto a recibir tam-
bién feedback de su mentee.

El ejercer como modelo de una forma delibe-

rada tiene que ser una decision muy cons-
ciente y precisa por parte del mentor. Por ello,
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se recomienda que se lleve a cabo una vez
esté afianzada la relacion y cuando ya existe
un profundo conocimiento del mentee, de su
perfil y de sus necesidades.

Comportamientos que se despliegan:

> Acompanar al mentee en diferentes situa-
ciones de la vida real en las que el mentor
pueda desplegar comportamientos de los
que el mentee pueda aprender observan-
dole, se conoce como experiencias vicarias.

> Dialogary dar feedback sobre los comporta-
mientos observados para aprender de la ex-
periencia ajena conectandola con la propia.

> Presentar ejemplos descriptivos de como
hacer las cosas.

> Realizar en las sesiones role-playing sobre
el desarrollo de habilidades concretas en
las que el mentor demuestre los compor-
tamientos funcionales y 6ptimos de un rol
0 tarea.

DIMENSION 7

Esta dimension activa el funcionamiento de
las neuronas espejo, que son el mecanismo
cerebral del aprendizaje por observacion e imi-
tacion. Por ejemplo, un comportamiento como
el autocontrol, o la ausencia de él, resulta con-
tagioso, segun una serie de estudios realiza-
dos por cientificos de la Universidad de Geor-
gia, en Estados Unidos, dirigidos por Michelle
vanDellen (2009 y 2015): las personas que
observan a otras actuar con un buen nivel de
autocontrol (incluso después de observarlas
cuando piensan en ellas: efecto resonante) se
vuelven mas propensas a autocontrolarse. Y
|o mismo ocurre en caso contrario, 1o que nos
da la idea de la importancia de que el mentor
sea un role model éptimo.

A la vista de todas estas dimensiones y su im-
pacto en el desarrollo del mentee, limitar el rol
de mentor a la vision tradicional de un mero
transmisor de conocimientos y experiencias
supone limitar las posibilidades de aprendi-
zaje, cambio y evolucion del mentee. Si po-
nemos en practica todas estas dimensiones
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(gestion emocional, consciencia, creatividad,
incremento de conocimientos, motivacion y
accion, arquitectura social y aprendizaje por
observacion), estaremos impulsando el desa-
rrollo neurocognitivo de nuestro mentee, faci-
litando que se convierta en su propio mentor
y, en el futuro, en mentor de otros.

1.4. ESTRUCTURA DE UN PROCESO
DE MENTORING

El proceso de mentoring es el marco en el cual
se desarrolla la relacion de mentoring con tu
mentee, las sesiones y las conversaciones
de mentoring. A lo largo de este, guiaras a tu
mentee para:

> Lograr el objetivo personal que se marque
al inicio del proceso.

> Descubrir su potencial y desarrollarlo hasta
convertirlo en talento a lo largo del proceso.

> Desarrollar nuevas habilidades y convertirlas
en competencias.

> Adquirir nuevos aprendizajes e introducir
cambios en su nivel de desarrollo y conso-
lidar esos cambios para que esté en con-
diciones de aplicarlos de forma autbnoma
en el futuro.

> Adquirir habitos efectivos de aprendizaje
que incrementen su capacidad de apren-
der a aprender de forma auténoma, agil y
estratégica.

Estos cinco indicadores aportan la medida de
un buen proceso de mentoring, y €s impor-
tante que los tengas presentes para evaluar
su resultado. Hay que hacer especial mencion
al objetivo del proceso, porque el mentoring
es una metodologia que desarrolla la compe-
tencia de logro y emprendimiento asociada al
trabajo por objetivos y la autodireccion a re-
sultados. De ahi la importancia de comenzar
el proceso ayudando al mentee a formular un
objetivo que lograr y que todo su desarrollo se
dirija estratégicamente a dicho objetivo. Es de-
cir, el potencial que se descubre y desarrolla,
las habilidades que se despliegan, las compe-
tencias que se adquieren, los aprendizajes y
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los cambios que se logran estan conectados
con dicho objetivo. Todas las sesiones, las
conversaciones, los temas tratados en ellas,
las decisiones, las acciones y los logros que
pongas en marcha deben contribuir a lograrlo.

Todo ello se articula con base en cuatro fases
diferenciadas en las que se llevan cabo dife-
rentes actividades, por parte del mentee y por
tu parte, con propdsitos diferentes, durante
seis meses y seis sesiones (7).

Fase de inicio, donde se fijan las bases de
la relacion, el objetivo del mentee para el pro-
ceso de mentoring, se crea el rapport entre
las partes, se profundiza en el conocimiento
mutuo vy se inicia el proceso de busqueda del
potencial del mentee. Se corresponde con la
primera sesion.

Fase de desarrollo, en la que se concreta
el potencial que hay que desarrollar en fun-
cion del objetivo que lograr, asi como la forma
de recorrer el camino, teniendo en cuenta las
necesidades del mentee, sus estilos de apren-
dizaje, sus valores y sus caracteristicas per-
sonales. Se corresponde con la segunda y la
tercera sesion.

Fase de maduracion o consolidacion, en la
que el mentee lleva a cabo diversas acciones
para lograr su objetivo. Se trata de un mo-
mento del proceso en el que se va incremen-
tado el nivel de desarrollo de las habilidades
del mentee a través de procesos de experi-
mentacion-reflexion. Se corresponde con las
sesiones cuatro y cinco.

Fase de separacion y redefinicion. En esta
Ultima fase, se revisa todo el trabajo llevado
a cabo y los logros obtenidos, se proponen
nuevos retos y metas para el futuro y se ancla
el compromiso del mentee con su proceso de
cambio y aprendizaje continuo. Se correspon-
de con la Ultima sesion.

Un proceso de mentoring es una secuencia de

sesiones de, aproximadamente, entre una hora
y una hora y media de duracion. Cada sesion
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de mentoring es un encuentro de aprendizaje
y crecimiento, donde se abre un espacio para
la exploracion, la experimentacion, la reflexion
y el descubrimiento. Los encuentros son una
parte esencial de nuestra vida. Ademas de ali-
mentar nuestra dimension social, que impacta
en la emocional y cognitiva, son espacios para
el intercambio y, por tanto, para la regenera-
cion del conocimiento.

Las sesiones de mentoring son rituales con-
versacionales que generan reflexion, conscien-
cia, posibilidades y aprendizajes e impulsan la
accion para el cambio. Por ello, no son con-
versaciones al azar, de cualquier forma y sin
limite de tiempo. Una sesion de mentoring tie-
ne una estructura definida y unas pautas que
se repiten sesion tras sesion en igual forma.
Es, precisamente, dicha repeticion ritual la que
convierte a la sesion de mentoring y, mas es-
pecificamente, al tipo de relacion y conversa-
cion que en ella se desarrolla, en un modelo de
desarrollo de habitos efectivos para optimizar
el aprendizaje y el logro de metas.

Cada sesiodn se estructura en tres partes dife-
renciadas: introduccion, desarrollo y cierre, a
las que corresponden diferentes acciones por
tu parte como mentor (8).

Primera parte: Introduccion

Ocupa un 25%-30%, aproximadamente, del
total de la sesion. En ella se lleva a cabo una
toma de contacto inicial para saber el estado
del mentee. Se hacen preguntas sobre el es-
tado actual y lo acontecido desde la Ultima se-
sién para conocer su grado de evolucion. Se
indaga sobre las acciones ejecutadas, los lo-
gros obtenidos, los resultados, las dificultades
experimentadas y el aprendizaje generado.

Esta parte sirve también para sondear en qué
estado esta el mentee y que el mentor pueda
saber por dénde encarar la sesion. También
permite al mentee liberar carga de la situa-
cion real y actual de su vida, para luego poder
concentrarse en trabajar en el desarrollo de
la sesion.
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Segunda parte: Desarrollo de la sesién
Ocupa el 55%-60%, aproximadamente, del
tiempo total de la sesion. En ella se trabaja
sobre el tema central de la sesion, elegido por
el mentee o extraido de la conversacion inicial.
Tiene que estar conectado con el objetivo del
proceso y los aspectos generales que hay que
trabajar segun el modelo de proceso de men-
toring del programa Generacion Talento, que
se desarrolla en el siguiente capitulo. A partir
de aqui, se trabaja sobre el tema de la sesion,
el objetivo del proceso y el plan de accién en
varias dimensiones:

> Explorar bien la situacion actual del men-
tee, que reflexione sobre ella'y que adquiera
consciencia de ella, sobre todo en cuanto
a la distancia existente con respecto al ob-
jetivo.

> Ver como esa situacion limita o impulsa
el proceso de desarrollo del mentee y la
consecucion de su objetivo para despejar
obstaculos, obtener recursos y valorar al-
ternativas de accion para avanzar.

> Fijar de forma clara los nuevos obijetivos
para avanzar sobre el plan y los cambios
que se deben adoptar para lograrlos.

Durante la fase de desarrollo, el mentor puede
utilizar diferentes herramientas, recursos y téc-
nicas para favorecer el avance de su mentee,
como las que se incluyen en la caja de herra-
mientas de esta guia.

Tercera parte: Compromiso y acciones
que llevar a cabo

Suele ocupar un 15 % de la sesion. En esta
Ultima parte de la sesion, el mentor debe im-
pulsar la toma de decisiones y la ejecucion de
acciones por parte de su mentee, dentro de
las incluidas en el plan de accion para el obje-
tivo. El mentor también puede proponer a su
mentee tareas que ejecutar para reforzar su
avance hacia el objetivo.

Dentro de toda esta estructura, durante las
sesiones deben estar presentes siete «puntos
vitales» que se consideran de especial relevan-
cia para lograr todos los resultados y los bene-
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ficios asociados a un proceso de mentoring. El
mentor debe tenerlos presentes y evaluar, a la
finalizacion de cada sesion, si se han trabajado
con efectividad cada uno de ellos.

PUNTOS VITALES DE LA SESION

Situacion actual

Exploracion de la situacion en la que se en-
cuentra el mentee y su impacto en el logro del
objetivo y su proceso de aprendizaje.

Objetivo

La conversacion debe estar conectada con
el logro del objetivo del proceso. Este es un
punto en el que el mentor debe saber recon-
ducir las sesiones para que el propdsito del
mentoring no quede desvirtuado.

Recursos

El mentee debe salir reforzado de la sesion,
lo que implica que durante esta habra descu-
bierto, aplicado o recordado conscientemen-
te ingredientes y elementos de su potencial o
nucleo positivo, que le serviran para encarar
nuevos retos y acciones.

Reflexidn y consciencia

Las conversaciones en la sesion de mentoring
SON para generar consciencia sobre recursos,
oportunidades, obstaculos, aprendizajes y
necesidades de cambio. Asimismo, deben
centrarse en reflexionar sobre la experiencia
interna y externa del mentee.

Reto

Las sesiones deben generar retos al mentee:
intelectuales, mentales, sociales o ejecutivos.
El mentor debe incitar a que su mentee haga
algo nuevo, a que vaya mas alla, a que explore
nuevas opciones, a que contemple las cosas
desde otra perspectiva, a que ponga en mar-
cha un nuevo comportamiento. Sin reto, no
hay crecimiento ni desarrollo.

Cambio

Toda sesién de mentoring debe suponer un
antes y un después para el mentee (un cam-
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bio). De cada sesion debe salir con nuevas
ideas, nuevos conocimientos, nuevas inquie-
tudes, nuevos retos, cambios, aprendizajes y
perspectivas.

Decision y accion

Las sesiones deben suponer una toma de de-
cisiones por parte del mentee y finalizar con
compromisos de accion para ejecutar hasta
la préxima sesion.

Cada sesion debe estar enlazada con la an-
terior. La parte introductoria siempre conecta
con el final de la precedente, es decir, reflexio-
nando sobre las acciones que el mentee se
comprometié a emprender y su resultado.
Esto es necesario para mantener la idea de
proceso, desarrollo y evoluciéon, que impacta
en la sensacion de competencia, en la moti-
vacion y en la significatividad.

En cuanto a la frecuencia y periodicidad de
las sesiones, varia en funcion de las necesi-
dades del mentee. Se aconseja una periodi-
cidad quincenal al inicio del proceso y luego
una periodicidad mensual. Si bien la frecuencia
de las sesiones debe ser consensuada entre
ambas partes, el mentor debe valorar el esta-
do de motivacion, compromiso y proactividad
del mentee. En los casos en los que se de-
tecte que la motivacion, el compromiso o la
proactividad son bajos, habra que intensificar
los encuentros y que sean mas cercanos en el
tiempo para que el mentee no se desengan-
che de la relacion y del proceso.

Para que las sesiones de mentoring sean real-
mente una fuente de aprendizaje tanto para
el mentee como para el mentor, es necesario
que estén preparadas, documentadas y eva-
luadas adecuadamente. La documentacion
de las sesiones tiene como objetivo hacer
consciente el aprendizaje, ver su progreso e
identificar cambios emergentes y consolida-
dos. Antes de acudir a cada sesion, el mentor
debe prepararla revisando las sesiones ante-
riores documentadas. Esto le hace entrar en
su rol, tomar conciencia general del proceso,
Su progreso y su relacion en cuanto al obje-
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tivo. Ademas, le ayuda a recordar aspectos
relevantes de este que pueda tener que reflejar
en la sesion actual.

La preparacion de las sesiones no es para pla-
nificar como van a ser, pues esto no lo decide
el mentor —lo hace el mentee—, sino para
situarse en el proceso y centrarse en la perso-
na del mentee.

LLa documentacion de las sesiones la prepara el
mentor tras su finalizacion. Puede ser el mismo
dia o al siguiente. No se trata de un acta de
acuerdos, sino de un ejercicio de consciencia
para identificar lo mas significativo que pueda
influir en la evolucion futura del mentee, o lo
que es revelador sobre cambios, aprendizajes
y logros. Asimismo, ayuda al mentor a identifi-
car si el proceso avanza o esta bloqueado, o si
se esta desviando de la préactica del mentoring,
para intervenir en la forma necesaria y recon-
ducirlo, si es posible. La documentacion de la
sesion sirve, también, para hacer una autova-
loracion del desempefio del rol como mentor y
detectar areas de mejora de cara a proximas
sesiones o procesos. El conjunto de sesiones
documentadas constituye el cuaderno de bita-
cora del aprendizaje del mentee y es un instru-
mento muy valioso para ambas partes.

Las sesiones deben ser preparadas previa y
concienzudamente por el mentor, quien debe
revisar las sesiones anteriores para tomar una
conciencia general de la evolucion del mentee
y los puntos que necesitan mas refuerzo. Debe
prestarse especial atencion a las tareas y las
acciones que el mentee se comprometio a lle-
var a cabo, para comprobar en cada sesion
que se han ejecutado y, en caso contrario,
hacer tomar conciencia de ello al mentee y
buscar soluciones.

Durante la fase de preparacion de la sesion,
el mentor puede hacer una recopilacion de
informaciones de interés para facilitarsela a
Su mentee (articulos, libros, contactos y otros
recursos), asi como prever posibles herramien-
tas y técnicas que trabajar en la sesion, o in-
cluso alguna tarea que intuya pueda ser Util.
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Documentacion sesion

Temas tratados sesion

Evolucion sesion anterior

Logros/bloqueos/
dificultades/estrategias
superacion

Tareas realizas
y no realizadas

Resultados y conclusiones

Cumplimiento, evolucion
y valoracion del plan de
accion

Puntos a destacar

Cambios observados
en el mentee

El antes y el después de
la sesion para el mentee

Acciones y tareas hasta
proxima sesion
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Todo ello sera una base de recursos que €l
mentor luego podra utilizar en la sesién o en
otras posteriores, segln considere que res-
pondan o no a las necesidades del mentee.

Cada sesion debe ser documentada por parte
del mentor, porque es en el momento de pasar
al papel las sesiones cuando se adquiere ver-
dadera consciencia de todo lo ocurrido duran-
te ellas, del grado de evolucion, compromiso y
cambio del mentee. Ademas, la documenta-
cion de las sesiones permite prestar atencion
a cosas importantes que a lo mejor durante
la sesion pasaron desapercibidas y que pue-
den ser retomadas en sesiones posteriores.
La documentacion de las sesiones sirve para
que el mentor registre los compromisos vy las
acciones que asume el mentee y poder con-
trastarlos con él en siguientes sesiones (9).

En el capitulo Ill, dedicado a la caja de he-
rramientas, facilitamos un modelo para docu-
mentar las sesiones con tu mentee.

Se recomienda hacer una evaluacion de cada
sesion a su finalizacion o al dia siguiente, para
determinar, por una parte, el grado de com-
promiso y avance del mentee y su implicacion
en el proceso de mentoring, a fin de anticipar
y subsanar problemas a tiempo; vy, por otra
parte, el mentor debe hacer una autovalora-
cién de su desempefo en cada sesion, para
detectar areas de mejora de cara a proximas
sesiones o procesos. Todas esas reflexiones
se incluiran en el modelo para documentar la
sesion, antes citado.
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1.5. COMO SACARLE PARTIDO AL E-MEN-
TORING O MENTORING VIRTUAL

Si bien el mentoring virtual nos priva del con-
tacto humano directo y de la movilidad del
encuentro, también tiene sus ventajas, y hay
que saber sacarle todo el partido a sus posi-
bilidades.

La digitalizacion o virtualizacion es una reali-
dad, y debemos lograr que sea nuestra mejor
aliada. Para ello, te damos unas pautas de
cOmo optimizar una sesion virtual de mento-
ring desde su preparacion, pasando por su
desarrollo y terminando por su evaluacion y
seguimiento.

FASE DE PREPARACION

La méaxima es agilizar. En el mundo virtual, el
tiempo no es oro, sino diamante, y la atencion
€S un recurso que hay que cuidar muy mucho.
Piensa en todo lo que puedes adelantar envian-
dole material previo a tu mentee o consensuan-
do con él que te envie también documentacion
previa que pueda hacer mas agil y efectiva la
sesion. Recuerda que tienes una hora y que
mantener la atencién y la concentracion en el
entorno virtual es mas dificil porque nos exige
mas esfuerzo y energia. Desde muchos lugares
se habla de la «fatiga del zoom» para explicar
que se necesita mas esfuerzo para celebrar
reuniones a través de video que en persona.
En una videoconferencia, terminas mirandote
a ti mismo la mayor parte del tiempo, lo cual
no es algo que sueles hacer. No obtienes la
informacion del lenguaje corporal o las expre-
siones faciales de las personas que obtendrias
durante una reunion en persona. Eso significa
que tienes que concentrarte mas. Como dice
John Arthurm en su libro Improve Your Virtual
Meetings, «El nUmero de compromisos interac-
tivos aumenta, lo que puede resultar agotador
incluso para un extrovertido».

Ten siempre a mano los datos de contacto de
tu mentee, asi como los protocolos de con-
tacto consensuados con él en caso de impre-
vistos, problemas o cualquier circunstancia
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que te dificulten o impidan acudir a la sesion o
interactuar con él.

Anticipate a posibles contratiempos, interrup-
ciones, etcétera, evitandolos, avisando vy re-
trasandolos.

Crea una checklist de todas las rutinas, com-
probaciones y temas que debes tener en cuen-
ta para que las sesiones se celebren de mane-
ra optima y revisala antes de cada una de ellas
para comprobar que todo esta en orden.

FASE DE DESARROLLO

La conexion remota significa aprender un nue-
vo estilo de comunicacion y volverse mas habil
para compartir conversaciones, documentos e
ideas. Requiere agilidad empéatica porque ne-
cesitamos conectar con el otro en la distancia
y a través de nuevos formatos. Desde diferen-
tes lugares se esta hablando de la STEMpatia
como una nueva habilidad hibrida que combi-
na lo tecnoldgico y lo humano para mejorar la
forma de relacionarnos, colaborar, compartir
y desarrollar la creatividad. Estamos hablando
de sacar todo el provecho a la tecnologia a la
vez que la humanizamos.

Dentro de esta linea de hacer mas humana
la tecnologia, te proponemos que investigues
sobre diferentes aplicaciones que permiten
potenciar el trabajo colaborativo virtual y que
las utilices para interactuar con tu mentee en-
tre sesiones, asi como para organizar a través
de ellas toda la informacion y la documenta-
cion generadas en el proceso. Puedes con-
sultar Mural, Padlet o Trello, por citar algunas.

Debido a que en las sesiones virtuales no pue-
des ver el lenguaje corporal de tu mentee y
él tampoco el tuyo, la voz y una buena escu-
cha se vuelven mucho mas importantes. Es
fundamental que tu voz suene alta y clara y
que haya inflexiones, y no un tono y un ritmo
planos, ya que esto ayuda mucho mas a la es-
cucha, a la atencién y a seguir la conversacion
de manera fluida y agradable.

generaciontalento.org

30

También es importante mantenerte en el mis-
mo sitio durante la sesidén y que no te ausentes
ni te levantes, porque este tipo de acciones
interrumpen el flujo de la conversacion y la co-
nexion entre las partes.

FASE DE EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Como sefala Lisette Sutherland en su libro
Work Together Anywhere, cuando trabajamos
en la distancia es importante cuidar los de-
talles que mantienen conectada la relacion.
Por eso, no esta de mas enviar un nota via
WhatsApp o correo electrénico a tu mentee
tras la sesidn con algunas palabras de refuerzo
positivo.

Proponle estar en contacto entre sesiones a
través de diferentes canales y herramientas
colaborativas, consénsualo con él para crear
un ritual de contacto entre sesiones que sea
flexible y participativo, que sea claro y resulte
comodo y accesible para ambas partes. Mas
arriba hemos compartido algunas de las herra-
mientas que podéis utilizar para ello.
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CAPTULO |
Desarrollo del
proceso de mentoring.




2.1. DESARROLLO DEL PROCESO DE
MENTORING

Antes de adentrarnos en los diferentes temas
que trabajar en las seis sesiones del proceso
de mentoring, queremos que tengas presente
en todo momento cuales son los factores de
éxito y fracaso de un proceso de mentoring y
que te esfuerces por mantenerlos activos a lo
largo del proceso.

FACTORES DE EXITO

> Crear desde el principio un buen rapport y
clima de confianza con el mentee.

> Conocer bien qué es el mentoring, el rol de
mentor y su desempeno.

> Propiciar encuentros informales por parte
del mentor y contactos via correo electro-
nico o teléfono, ademas de las sesiones
formales.

> Reunirse una vez al mes como minimo.

> Clarificar desde el inicio qué es el mento-
ring, las expectativas del mentee y las apor-
taciones de cada rol para que funcione el
proceso.

> Compromiso por ambas partes con la
agenda del proceso y el desempeno de
cada rol.

> Cumplir con la agenda de sesiones acorda-
da entre las partes.

> Comunicacion fluida, sincera, transparente,
coherente y positiva.

FACTORES DE FRACASO

> Confundir los papeles que cada uno des-
empena en la relacion.

> Creacién de dependencia en el mentee.

> Falta de definicion y claridad del objetivo del
proceso por parte del mentee.

> Falta de compromisos de accion en cada
sesion.

> Incumplimiento reiterado de los compromi-
sos de accioén por parte del mentee.

> Falta de compromiso de ambas partes € in-
cumplimiento de la agenda de las sesiones.

> Falta de sintonia entre mentor y mentee.

> Falta de interés por aprender del mentee.

generaciontalento.org

33

2.2. 1.2 SESION: EL ENCUENTRO, CO-
NOCERSE MUTUAMENTE Y DESCU-
BRIR EL TALENTO DE TU MENTEE

Toda sesidn de mentoring es un encuentro vy,
por tanto, una oportunidad de aprendizaje y
crecimiento para tu mentee. La primera sesion
es el primer contacto entre dos personas de
muy diferentes perfiles, situaciones y condicio-
nes que van a trabajar juntas con el objetivo de
que el mentee desarrolle todo su talento. Para
ello, es necesario que construya una relacion
de aprendizaje, de las caracteristicas que se-
Aalamos en las paginas 14 a 19 de esta guia.

La primera sesion es clave para crear una re-
lacion con engagement; por eso, 1o mas im-
portante es dedicar un tiempo a conocerse
mutuamente, a explorar como es el mentee,
coémo le puedes ayudar, qué necesita, qué
quiere, como es su entorno. Para todo ello,
sera necesario que establezcas un buen ra-
pport desde el inicio para que la comunicacion
sea fluida, transparente y esté presidida por la
confianza y la apertura mutuas.

La creacion del rapport esta enfocada a sinto-
nizar en tres dimensiones de la comunicacion:
a nivel de contenido, a nivel de emociones y a
nivel de motivaciones. Te proponemos la lectu-
ra de este articulo para trabajar la generacion
del rapport en la primera sesion.

COMO CREAR RAPPORT EN NUESTRAS
RELACIONES DE MENTORING

En este primer encuentro, es importan-
te también fijar las reglas del juego, que las
dos partes tengais claro cuales son vuestras
aportaciones para que la relacion y el proceso
funcionen y cuales son los limites y los com-
promisos.

COMPETENCIAS A TRABAJAR POR PARTE
DEL MENTOR

Empatia

La empatia consiste en aprender a ponerse en
el lugar del otro, conectar con sus sentimientos
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y con la forma en que vive las situaciones, en-
tendiendo sus deseos y sus miedos. Consiste
en estar centrado totalmente en el otro, escu-
chandolo a un nivel racional y emocional, per-
cibiendo su lenguaje verbal y no verbal. Esto
implica olvidarse de mi, detener mi didlogo in-
terior, estar totalmente atento a lo que el otro
me dice y no pensar en lo que le voy a decir o
le voy a preguntar a continuacion.

Practicar la empatia nos ayuda a ampliar
nuestras perspectivas y, con ello, a enriquecer
nuestro mundo con nuevas ideas, puntos de
vista y oportunidades. Es una habilidad social
clave que nos permite escuchar mejor, com-
prender y formular mejores preguntas, tres as-
pectos fundamentales de una buena comuni-
cacion y la base para construir relaciones de
mentoring solidas y enriquecedoras.

Te proponemos comenzar a practicar tu em-
patia con estos seis ejercicios.

SEIS EJERCICIOS PARA MEJORAR
TU EMPATIA

Escucha global y profunda

Hay muchas formas de escuchar, pero solo la
escucha global y profunda es la que nos une,
la que nos conecta, la que creay la que trans-
forma. Esta escucha va mas alla de la escucha
activa: es una escucha sutil que marca la dife-
rencia en una conversacion, en una relacion y
en un momento.

Escuchar con calidad es vital para construir re-
laciones de mentoring efectivas; sin embargo,
los estudios revelan que no escuchamos bien,
pues solo retenemos la mitad de una conver-
sacion una vez finalizada, y pasados seis me-
ses solo recordamos el 25 %. Los grandes
enemigos de la escucha son la impaciencia, el
estrés, el cansancio, el ego y nuestros conflic-
tos internos sin resolver. Estar atentos a como
caemos atrapados en ellos es el primer paso
para mejorar la habilidad de escuchar.Te invi-
tamos a profundizar en tu forma de escuchar
con el visionado de este video de William Ury
sobre el poder de la escucha.
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w il
WILLIAM URY

Hay diferentes niveles de escucha, segun ten-
gamos en cuenta el contenido, el papel del
que escucha o la experiencia de la persona a
quien se escucha.

Contenido Escuchante Escuchada
1. Intelectual 1. Interna 1. Entendida
2. Emocional 2. Enfocada 2. Atendida
3. Transcendente 3. Global 3. Respetada
4. Confiada
5. Cercana
6. Hermana

La escucha global y profunda que requiere el
mentoring supone llegar al maximo nivel en
cada uno de los tres aspectos de la escucha:
nivel trascendente, global y hermano (o al me-
Nos cercano).

Nivel de escucha segtn el contenido

> Escucha intelectual — escuchamos conte-
nidos, argumentos.

> Escucha emocional — percibimos y detec-
tamos emociones.

> Escucha transcendente — Somos cons-
cientes del clima emocional y de la energia
y de como cambian: detectamos la tristeza,
la alegria, el miedo, los cambios de actitud y
el estado de animo. Percibimos al instante
la apertura del mentee o su bloqueo, cuan-
do podemos entrar a explorar y profundizar
mas y cuando debemos retirarnos. Sabe-
mos y sentimos por dénde va y a donde
nos lleva la conversacion, cuando se produ-
ce el insight, ese clic que es el anuncio del
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cambio, del despertar. Es este tipo de es-
cucha la que nos permite hacer preguntas
provocadoras, poderosas, preguntas que
marcan un antes y un después, no solo en
la conversacion, sino en la vida del mentee.

En este video puedes ver un ejemplo de escu-
cha transcendente.

Nivel de escucha segtin el escuchante

> Escucha interna — Ese nivel en el que, en
realidad, estamos prestando atencion a
nuestro ruido interno. Puede que asintamos
a lo que nuestro interlocutor nos dice como
si realmente le estuviéramos escuchando,
pero, en realidad, nos estamos diciendo «si
€s que no sé como No o ve», «yo creo que
tiene miedo a...», etcétera.

> Escucha enfocada (escucha activa) — Cen-
trada en el que habla, prestamos atencion
a su lenguaje verbal y no verbal y hacemos
que se sienta atendido.

> Escucha global — Percibimos no solo lo
que nos dice nuestro interlocutor, sino todo
lo que fluye alrededor, la energia que se
genera entre las dos partes de la conver-
sacion, lo que no se dice. En la escucha
global, empatia e intuicion se alian para
trascender mas alla de las palabras, de las
emociones y del contexto.

Nivel de escucha segun el escuchado
Desde el punto de vista de la persona a quien
escuchamos, existen seis niveles de escucha
que reflejan como se siente nuestro interlo-
cutor con respecto a como lo escuchamos.
Descubrelos en este articulo.

SEIS NIVELES DE ESCUCHA EN LA
EXPERIENCIA DEL MENTEE
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Indagar apreciativamente

Para conocer a tu mentee, puedes propiciar
Su propio autoconocimiento a través de la in-
dagacion apreciativa, que va dirigida a explo-
rar sobre sus aspiraciones, sus suenos, sus
valores, sus pasiones, sus motivaciones, sus
fortalezas y sus experiencias pasadas de éxito,
es decir, sobre todo lo que nos potencia, nos
da energia y valor como seres humanos y que
nos impulsa al desarrollo y al crecimiento.

Para ello, es importante que utilices preguntas
dirigidas a encontrar lo que da fuerza y valor a
tu mentee. En las respuestas a estas pregun-
tas esta el germen desde el que se generan
la autoeficacia, la motivacion y la creatividad.
Indagar apreciativamente moviliza la energia
de la persona en la direccion de aquello que le
genera emociones positivas, y estas amplian
el repertorio de ideas, pensamientos y posibi-
lidades. Las emociones positivas amplian los
recursos y las posibilidades de pensamiento
y accion de la persona, favoreciendo la con-
fianza y la creatividad, que son dos grandes
impulsores de la accion.

Puedes comenzar a indagar apreciativamente
utilizando la herramienta Objetivos con Encaje
que te hemos dejado en la caja de herramien-
tas. A través de ella, ademas de ayudar a tu
mentee a formular un objetivo concreto y cla-
ro para trabajar en el proceso de mentoring,
propiciaras su autoconocimiento, consciencia
y reflexion, haciéndolo conectar con lo que
realmente quiere lograr, lo motiva, es impor-
tante para él y, ademas, viable de llevar a la
practica (10).

Con base en todo este trabajo de indagacion
apreciativa, ayuda a tu mentee a conectar la
informacion que ha surgido de él con la plas-
mada en el informe del test de competencias
que tiene a su disposicion en su perfil del pro-
grama Generacion Talento. De la conexién
entre ambas herramientas surgiran las areas
que debe trabajar el mentee, las habilidades
que debe desarrollar para lograr su objetivo y
comenzara a descubrir su talento para con-
seguirlo.
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1. Beneficio/Valor

9. Compromiso

8. Realidad medible

2. Vision

3. Encaje

¢Qué quieres lograr?

7. Tiempo
6. Recursos
11
Fortalezas
Posibilidades
Cualidades
personales
Buenas
practicas
pasadas

Experiencias
de éxito

Conocimientos

4. Control directo

5. Obstaculos

Emociones
positivas

Valores

Relaciones
potenciadoras

Nucleo positivo
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Dedica toda tu energia y el tiempo necesario
para crear una buena relacion con tu mentee,
favoreciendo la confianza, la sintonia y la aper-
tura. De este primer contacto depende un gran
porcentaje del éxito de todo el proceso. Por
ello, te dejamos un pddcast con consejos so-
bre cémo crear una relacion de mentoring con
engagement de una de las mentoras profesio-
nales acreditadas de la Escuela de Mentoring.

Si a tu mentee le cuesta abrirse y expresar
con palabras lo que quiere, siente, necesita 0
codmo es, puedes utilizar algunos de los recur-
S0S que te proponemos en la caja de herra-
mientas de este apartado.

Preguntas clave

¢ Qué actividades haces mejor que la mayoria? ;Qué te
dicen otros que haces muy bien?

¢ En qué momentos te has sentido mas realizado, mas
satisfecho con lo que hacias? ¢ Qué estabas haciendo?
¢ Cuales eran las principales habilidades o fortalezas que
estabas desarrollando?

¢ Qué es lo que mas valoras de ti, de tu trabajo, de tu
entorno, de tu organizacion?

¢ Con qué actividades disfrutas mas? ;Qué pasa
cuando las practicas? ¢Qué es lo que te gusta de ellas?

¢ Qué oportunidades ves para hacer lo que mas te
gusta, lo que mas valoras, lo que mejor se te da?
¢ Puedes describirlas? ¢ Cuales deberia haber?

¢A quién admiras? ;Como quién te gustaria ser? ;Qué
admiras o te gusta de ellos?

¢ Qué crees que te hace diferente a los demas?

Para la primera sesion te proponemos estas
tres herramientas que pueden ayudarte a co-
nocer mejor a tu mentee, a detectar su po-
tencial. Puedes trabajarlas con él en la sesion
o pedirle que las trabaje fuera de esta y te las
envie, y luego comentar con él su contenido.
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> Objetivos con Encaje. Puedes descargarlo
en formato digital en el capitulo Ill de esta
guia.

> Andlisis Estratégico Personal con Enfoque
Apreciativo. Puedes descargarlo en formato
digital en el capitulo Ill de esta guia.

> Articulo Escuchar con calidad para crecer
Juntos. Puedes descargarlo en formato di-
gital en el capitulo Ill de esta guia.

2.3. 2.2 SESION: EL PROYECTO PERSO-
NAL DEL MENTEE. MAS ALLA DEL
CURRICULUM

Este segundo encuentro esta dirigido a fijar el
objetivo del proceso de mentoring de acuer-
do con lo ya trabajado en la sesion anterior
y a establecer el disefio de su proyecto per-
sonal para lograrlo, lo que incluye definir las
acciones que hay que emprender e identificar
su nucleo positivo, es decir, su potencial, que
lo hace unico y diferente, lo que lo hace ser
excelente en un determinado campo, el lugar
«donde confluyen las cosas que te encanta
hacer y las que se te dan bien», como dice
Ken Robinson en su libro El elemento.

Antes de que tu mentee se ponga en marcha,
es importante que focalice hacia donde va a
dirigir sus esfuerzos. Aunque el objetivo en tér-
minos generales sea mejorar su desarrollo pro-
fesional y conseguir un empleo, es importante
que se transforme en un objetivo mas con-
creto y personal, pues, si no, sera dificil que
pueda comprometerse verdaderamente con él
y dedicarle toda su energia, tiempo y esfuerzo.
El objetivo le servira para estar focalizado y
para decidir qué hacer en cada momento, en
funcion de las acciones cuya puesta en mar-
cha lo alejen o lo acerquen a su objetivo.

Un proyecto personal es la union de las aspira-
ciones, capacidades y motivaciones del men-
tee junto con las oportunidades que ofrece el
entorno para llevarlo a cabo. Las dos piezas
angulares de un proyecto personal seran el
objetivo que quiere lograr y las acciones que
va a emprender para conseguirlo. En el plan
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de accién, es importante recoger aspectos
como: seleccion de empresas/ofertas a las
que dirigirse y postular, informacion que debe
obtener para preparar las entrevistas, estrate-
gias que debe seguir para lograr acceder a las
entrevistas, conocimientos que debe adquirir,
habilidades que debe desarrollar, eleccion de
oferta formativa o acciones para conseguirlo y
posicionamiento en redes.

El disefio de este plan de accion personal se hara
de acuerdo con toda la informacion y el trabajo
llevado a cabo en las sesiones precedentes,
incorporando tus consejos, ideas y recomen-
daciones con base en tu experiencia y cono-
cimientos como profesional ya consolidado.

El objetivo del plan de accion es incentivar al
joven a actuar, a tomar iniciativa y a ser proac-
tivo en la busqueda de empleo y en su mejora
profesional. Debe ser un instrumento motiva-
dor, alineado con su persona, sus valores y
Sus metas.

Para ayudar a tu mentee a disefar su proyecto
personal, las preguntas que se formulen y las
herramientas que se trabajen deben ir destina-
das a determinar cual es ese nucleo positivo
que conformara la base del talento y como
puede usarlo para ponerla en valor (11).

COMPETENCIAS A TRABAJAR POR PARTE
DEL MENTOR

Indagar sobre el ntcleo positivo a través
de las preguntas

En el mentoring, las preguntas tienen un pa-
pel fundamental, puesto que se trata de un
proceso de dentro afuera. El mentee posee
un potencial en conocimientos, capacidades y
habilidades que a veces ni él mismo conoce o
no sabe aplicar. El mentor ayuda a que el men-
tee cree, exteriorice ese potencial. Y lo hace
empleando un rol de indagador y explorador
enfocado en descubrir lo que da valor y fuerza
a su mentee, para luego potenciarlo.

Para indagar y explorar el potencial, hay que
enfocarse en lo positivo, practicar una mirada
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apreciativa centrada en las fortalezas y el talen-
to. Para que empieces a practicar, te propone-
mos la lectura de este articulo sobre la diferen-
cia entre hacer preguntas positivas y negativas.

PREGUNTAS POSITIVAS

Con este tipo de preguntas estaras desper-
tanCon este tipo de preguntas estaras des-
pertando una imagen positiva de marca en tu
mentee, que le permitira adquirir conciencia de
sus potencialidades y de lo que puede hacer
con ellas. Estas expectativas positivas facilita-
ran la fijacion de metas vy la puesta en marcha
de acciones para moverse hacia ellas.

CUANTO MAS POSITIVAS SON LAS
PREGUNTAS, MAS DURADERO Y
EFECTIVO ES EL CAMBIO.

Las preguntas deben ser al hilo, es decir, de-
ben estar conectadas con la Ultima respues-
ta del mentee. No se trata de que pienses la
pregunta que vayas a hacer antes de que tu
mentee termine de responder; déjale que se
exprese con libertad y amplitud, escucha y
recoge todo lo que te ha compartido y haz tu
siguiente pregunta desde ese punto. Pregun-
tar al hilo favorece crear un argumento, una
historia, algo que sera muy Util a tu mentee
para avanzar en su desarrollo de una forma
coherente y con sentido.

Para ayudar al mentee a descubrir su nicleo
positivo y reforzar su confianza y motivacion,
puedes utilizar la herramienta Guion Entrevista
Apreciativa que te hemos dejado en la caja de
herramienta.

Planificacion

Fijado el objetivo, hay que ponerse en mar-
cha, y para ello nada mejor que trabajar con
tu mentee el diseno de su plan de accion per-
sonal, la hoja de ruta para lograr su objetivo.

En la caja de herramientas del capitulo Ill, te
facilitamos un modelo de plan de accién sen-
cillo que puedes utilizar para trabajar en esta
sesion.

Princesa Generacion
de Girona talento



Para ayudar a tu mentee a definir las accio-
nes que debe desarrollar, puedes utilizar las
preguntas clave incluidas en este apartado, y
ademas tener en cuenta los siguientes puntos
que te detallamos a continuacion:

> Descripcion de las empresas y los puestos
de trabajo a los que quiere optar el mentee.

> |dentificacion y busqueda de esas empre-
sas y ofertas.

> Seleccion de medios para presentar su
oferta: carta de presentacion, curriculum,
porfolio de proyectos y referencias.

> Anadlisis del curriculum e identificacion de
acciones para hacerlo mas atractivo y efec-
tivo.

> Acciones que desarrollar para mejorar la
empleabilidad del mentee: formacion, con-
tactos, lecturas, practicas, etcétera.

> |dentificacion y seleccion de formulas para
acceder a las empresas y ofertas de trabajo
que desea el mentee.

> Acciones que emprender, con sus fechas y
sus resultados.

> Mecanismos y estrategias de seguimiento y
evaluacion del plan de accion.

Deja espacio para que surjan las ideas del jo-
ven y estimula su creatividad antes de darle
consejos o ideas. Toma nota de las ideas y los
mensajes que se repiten, de los puntos en co-
mun y muéstraselos en una reformulacion para
que conecte los puntos y pueda ir concretan-
do y definiendo mejor sus acciones. A partir
de aqui, completa con tus consejos, ideas y
propuestas y preguntale siempre como las ve,
qué opina de ellas, si le resultan de utilidad y
cdmo se ve aplicandolas.

El plan de accién debe hacerse por escrito
para reforzar el compromiso del mentee y para
facilitar su seguimiento y evaluacion. Una vez
esté disenado, haz con tu mentee una revi-
sion del plan al finalizar la sesién para que
no quede ninguna duda de los compromisos
asumidos. A medida que avance el proceso,
dedica un tiempo en las sesiones para revi-
sar y hacer un seguimiento de las acciones
llevadas a cabo, los resultados obtenidos, las
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dificultades, las mejoras y las nuevas acciones
que emprender para acercarse a Su objetivo.
Ayldale a ser consciente de la coherencia y
el realismo 0 no de sus decisiones y sus ac-
ciones de acuerdo con el objetivo que se ha
marcado, con sus circunstancias personales y
con las del entorno.

Asegurate de que el mentee tenga bien defi-
nido y claro el objetivo que debe lograr con el
proceso de mentoring antes de comenzar a
tomar decisiones sobre el plan de accion y ac-
tuar. Una buena formulacion de objetivos ga-
rantiza mas de la mitad del éxito del proceso,
ahorra tiempo y energia y le ayuda a entrenar
la competencia de orientacion a logro y resul-
tados. Te dejamos un pddcast con consejos
sobre la buena formulacion de objetivos en el
mentoring de una de las mentoras profesio-
nales acreditadas de la Escuela de Mentoring.

Te damos también algunos tips de como de-
ben ser las preguntas en las sesiones de men-
toring, especialmente en estas primeras sesio-
nes, en las que es clave lograr la apertura del
mentee, conocerle, que visualice su objetivo y
explore ideas para conseguirlo.

Caracteristicas de las buenas preguntas:

> Sencillez. Preguntas cortas y sencillas. Que
no ocupen mas de 4-8 palabras y que no
incluyan un discurso del mentor. Que co-
miencen por ;,Qué? ;Como? ;Cuando?
¢ Para qué? ;Donde? j,Cuanto?

> Concrecion. Preguntas precisas, claras y
concretas que faciliten al mentee pensar y
expresarse con mayor claridad y concre-
cion.
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> Al hilo. Preguntas conectadas con la res-
puesta del mentee, con sus palabras, con
sus significados, con su estado emocional.
No deben ser preguntas realizadas a des-
tiempo o sin ningun vinculo con lo que el
mentee acaba de compartir.

> Apreciativas. Preguntas orientadas al pro-
posito, al objetivo, al resultado, al progreso
del mentee, alo que le hace avanzar, crecer,
le motiva, le aporta energia. Es importante
evitar preguntas que mantienen al mentee
en el problema, la situacion, el error y cuyo
objetivo es el diagndstico y no la solucion.

> Centradas en el mentee. Preguntas centra-
das en la experiencia, la vision, la necesi-
dad, y no en las de otras personas.

> Foco presente y futuro. Preguntas centra-
das en el presente y en el futuro. Las pre-
guntas centradas en el pasado se utilizan
solo para buscar logros, fortalezas y recur-
sos del mentee, que puede usar en el pre-
sente y en el futuro, y para reflexionar sobre
la experiencia y aprender.

> Resumen. Preguntas abiertas, explorato-
rias, oportunas y empaticas.

Preguntas clave:

Preguntas clave

¢ En qué empresas o tipo de empresas te gustaria
trabajar?

¢ Qué tipo de puestos de trabajo te gustaria
desempenhar?

¢, Coémo tienes pensado hacer llegar tu curriculum a las
empresas que te interesan?

¢ Qué acciones vas a llevar a cabo para optar a los
puestos de trabajo que te interesan?

¢ Qué aspectos de tu curriculum crees que debes
reforzar o mejorar?

¢ En qué tipo de curriculum has pensado para presentar
tu candidatura?

¢ Qué crees que valora mas una empresa a la hora de
contratar a una persona? ;Coémo le demostrarias que tu
se lo puedes aportar?

¢ Qué vas a hacer al respecto de todo esto hasta la
proxima sesion?

Para la segunda sesion, te proponemos varias
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herramientas que pueden ayudarte a trabajar
con tu mentee la definicion de su perfil profe-
sional, su proyecto personal y su plan de ac-
cion. Puedes trabajarlas con él en la sesion,
o pedirle que las trabaje fuera de la sesion y
te las envie y luego comentar con él su con-
tenido.

> Modelo Plan de Accion Mentoring Com-
petencial. Puedes descargarlo en formato
digital en el capitulo Ill de esta guia.

> 7 estrategias para acabar con la procras-
tinacion. Puedes descargarlo en formato
digital en el capitulo Ill de esta guia.

> Mapa Definicion Profesional. Puedes des-
cargarlo en formato digital en el capitulo |l
de esta guia.

> Guion Entrevista Apreciativa. Puedes des-
cargarlo en formato digital en el capitulo |l
de esta guia.

2.4. 3.2 SESION: UNA MIRADA HACIA
FUERA PARA IDENTIFICAR
OPORTUNIDADES

Como mentor, estas en una posicion privi-
legiada para identificar oportunidades en el
contexto laboral que puedan ayudar al desa-
rrollo profesional de tu mentee. Tus anos de
experiencia, tu conocimiento del entorno, de la
empresa y de diferentes sectores de actividad
seran un recurso muy valioso para tu mentee.
Una carrera profesional se desarrolla a partir
de las oportunidades que sabemos descubrir,
crear y aprovechar en el contexto en el que
interactuamos o queremos introducirnos.

Para detectar y aprovechar las oportunidades,
hay que comenzar por estar atentos a todo lo
que pasa a nuestro alrededor, por ser capaces
de ver el bosque v los arboles, por ser capa-
ces de apreciar los pequenos detalles, por te-
ner una actitud de apertura al descubrimiento,
a lo desconocido, por cultivar la curiosidad.
Tu misién como mentor sera activar esa cu-
riosidad en tu mentee, hacerle inicialmente de
guia de su atencion para que sepa dirigirla,
concentrarla y cambiarla a los lugares ade-
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cuados en los que estan las oportunidades.
Cada momento, cada lugar, cada persona,
cada experiencia es una fuente de recursos
y oportunidades, solo hay que saber mirar y
estar abierto a percibir. Luego ya vendran la
reflexion, el analisis y la evaluacion, pero pri-
mero hay que dejar entrar.

Ayuda a tu mentee a activar su radar para in-
vestigar, observar, escuchar, preguntar, captar
lo que el mercado necesita y conectarlo con
su talento, con lo que puede aportar. Hazle
ver la importancia de ampliar la mirada y com-
prender que el mercado laboral ya no es solo
fisico; ahora también necesitamos saber in-
vestigar, movernos e interactuar con el mer-
cado virtual, pues las interacciones ya no solo
se llevan a cabo en espacios fisicos, sino en
entornos virtuales, como las redes sociales.

ASPECTOS CLAVE QUE TRABAJAR

Inteligencia contextual

Tu mentee necesita aprender a empatizar con
el entorno laboral para comprenderlo y saber
interactuar en él de la forma mas adecuada
para lograr sus objetivos profesionales. Esta
habilidad se conoce como inteligencia con-
textual y, segun la definicién del psicdlogo
Robert J. Sternberg, es «la capacidad de ge-
nerar conductas adaptadas al mundo real», lo
que de una forma comun viene a ser el «saber
dénde estamos parados».

Quizas la pandemia que hemos vivido ha
sido una gran prueba de fuego para la inte-
ligencia contextual, porque nos ha obligado
a entender los limites del conocimiento y la
experiencia que tenemos para resolver proble-
mas presentes y totalmente desconocidos, lo
que nos obliga a adaptar ese conocimiento,
experiencia y habilidades a la nueva realidad,
para buscar formas efectivas de responder a
ella. Esto es algo que ya nos habia ensefiado
la globalizacion, pues, en ocasiones, muchas
herramientas, técnicas y estrategias que utili-
zabamos en un contexto cultural no eran apli-
cables en otro.

generaciontalento.org

41

La inteligencia contextual implica saber traba-
jar con informacion del pasado, del presente
y del futuro, pues requiere integrar de forma
eficaz tres tipos de inputs:

1. Cocimiento de eventos relevantes del pa-
sado.

2. Control de las variables contextuales que
afectan al presente.

3. Aplicacién de la intuicion sobre eventos fu-
turos.

No todo se tiene que cambiar, hay elemen-
tos del pasado que sera necesario mantener
para asegurar el cambio; ademas, el pasado
es una fuente de aprendizaje y conocimiento.
El presente nos condiciona en cuanto a que es
el que demanda una respuesta, una solucion
y, dependiendo de las caracteristicas del con-
texto, las opciones seran diferentes, ademas
de que la experiencia pasada y las soluciones
anteriores pueden no ser aplicables a la nueva
realidad. También debemos contemplar cémo
la solucién actual afectara al futuro, lo que im-
plica intuir por dénde evolucionara.

La inteligencia contextual es clave para saber
adaptarse a los cambios, para responder a la
diversidad y para navegar en la interdepen-
dencia que propicia la globalidad.

Como senalan Tony Mayo y Nitin Nohria en su
libro En su tiempo, «El éxito en un tiempo y
contexto determinado no garantiza el éxi-
to en el futuro». Por ello, el desarrollo de la
inteligencia contextual sera clave para tu men-
tee si no quiere que su talento esté desajusta-
do con respecto al mercado, se desactualice
y quede obsoleto. Para ello, debes ayudarle a
practicar de forma permanente la lectura con-
textual, detectando en cada momento opor-
tunidades para lograr sus objetivos, aprender
y mejorar su talento y hacer que esté siempre
adaptado al entorno. Tu mentee tiene que ser
capaz de conocer las condiciones del mer-
cado en el que quiere trabajar, interpretar los
tiempos que se viven, estar al dia y alineado
con las nuevas tendencias y saber identificar
las nuevas demandas que aparecen. También
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sera importante que comience a interactuar
con personas de diferentes sectores de ac-
tividad, culturas, edades y posiciones para
enriquecer su mapa del mundo.

La inteligencia contextual desarrolla el olfato
para presentir oportunidades y evitar ame-
nazas. Asi se obtiene una visibn mas amplia,
profunda y de largo alcance, se despierta la
creatividad y se educa una actitud vigilante del
contexto para saber como actuar. Basicamen-
te, la inteligencia contextual se fundamenta
en la observacion externa, en lo que pasa a
nuestro alrededor y en la observacion interna,
esto es, quiénes somos, qué queremos y qué
podemos hacer. De ahi surge la capacidad
de adaptacion, que permite aprovechar las
habilidades y las oportunidades que brinde el
entorno.

«Sin sensibilidad hacia las necesidades
de los demas, el analisis cognitivo puro
y la experiencia extensa pueden resultar
insuficientes»

Joseph Nye

La inteligencia contextual también ayudara a
tu mentee a la hora de visibilizar su talento, de
comunicarlo, construyendo un mensaje que
conecte con sus interlocutores y sea adecua-
do para cada contexto. Saber escuchar, en-
tender la situacion y adaptar el mensaje para
conectar con la audiencia es la base de una
comunicacion empatica. Ya sea a nivel indivi-
dual o colectiva, la percepcion cognitiva (em-
patia) de la audiencia es clave para el éxito en
la comunicacion.

A continuacion, te ofrecemos algunas claves
para desarrollar la inteligencia contextual en
tu mentee:

> Exponerlo a tipos de personas muy diferen-
tes y preguntarle qué diferencias observa
entre ellas.

> Plantearle un problema social actual y que
te diga como lo resolveria, y luego rétalo
a que pregunte dentro de su entorno a
personas de diferentes profesiones como
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lo resolverian (por ejemplo, el andlisis que
haga un arquitecto va a ser muy diferente
del que hagan un médico, un artista o un
matematico).

> Hacer un mapa de empatia contextual en
torno a su objetivo, es decir, empatizar con
el contexto es acercarse a él para observar,
escuchar y sentir qué necesita, qué deman-
day conectar esa informacion con lo que el
mentee quiere lograr en su desarrollo pro-
fesional. De la conexion de ambas partes
surgen las oportunidades.

> Animarle a involucrarse en diferentes ex-
periencias alejadas de sus estudios, de su
sector de actividad.

> Plantearle un ejercicio de role-playing en el
que tenga que presentarse como candidato
a diferentes perfiles de empresas y personas
para ver cOmo se adapta a cada una de ellas.

Pensamiento estratégico

Muy alineado con la inteligencia contextual
esta el pensamiento estratégico, otra habilidad
clave para el éxito en la vida y para desarrollar
una carrera profesional satisfactoria. Maquia-
velo dijo hace muchos anos que la persona
estratégica tiene la habilidad de adaptarse al
entorno protegiéndose de las amenazas que
suponen los cambios y aprovechandose de
las oportunidades que el entorno ofrece.

Pensar estratégicamente supone tener una
vision de futuro, establecer un objetivo, pen-
sar en la forma de como llegar a él y disenar
las acciones adecuadas para ello, todo eso
teniendo en cuenta nuestras fortalezas y de-
bilidades, asi como el entorno en el que nos
movemos y el comportamiento de los demas.
La estrategia tiende puentes entre el presente
y el futuro deseado, sin perder nunca de vista
lo que pasa en el entorno, los cambios, los
movimientos, las tendencias y los obstaculos.

Esta forma de pensamiento es un recurso muy
valioso para el mentee, pues le ayuda a ser
mas eficaz, administrando el riesgo, disminu-
yendo la incertidumbre, descubriendo y apro-
vechando las oportunidades que le hacen ir
mas rapido y lograr resultados mas optimos
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y utilizando los aprendizajes adquiridos para
ser mas efectivo. Este tipo de pensamiento
incluye tanto el analisis como la intuicion.

La elaboracion de la estrategia es la herramien-
ta para lograr el objeto de nuestros deseos: €l
objetivo, e implica una busqueda activa y per-
manente de oportunidades para aprovechar-
las, una vigilancia atenta de las amenazas para
enfrentarlas o neutralizarlas, un reconocimiento
consciente de las debilidades para minimizar-
las o compensarlas y una apuesta decidida
por nuestras fortalezas para explotarlas de la
forma mas eficaz y satisfactoria posible. Este
proceso, para que sea efectivo, requiere de la
obtencion, el procesamiento y el andlisis de
la informacion proveniente de nuestro interior
(mundo interno) y nuestro exterior (entorno).

El pensamiento estratégico es una actitud de
vida basada en la reflexion continua sobre el
actuar, sus resultados y su contribucion a los
objetivos deseados, permitiendo articular y
alinear las acciones diarias con dichos objeti-
vos. En definitiva, el pensamiento estratégico
es una forma particular de pensamiento que
requiere de enfoque sistémico, capacidad de
sintesis, inteligencia intuitiva y creatividad con
el fin de visualizar un futuro y articular la forma
de llegar a él. La estrategia se mueve en dos
polos: el de la reflexion y el de la accion, que
estan siempre conectados y en un continuo.

El pensamiento estratégico es una combina-
cion realista de analisis racional y de integra-
cioén imaginativa o, lo que es lo mismo, intui-
cion con analisis y andlisis con creatividad. Se
trata de una forma de pensar que puede de-
sarrollarse hasta convertirla en un modelo de
pensamiento. Como todo, requiere practica, y
el mentoring la facilita a través de la reflexion
sobre la accién y otras practicas que el men-
tor promueve en las sesiones. Para ello, es
imprescindible que el mentor sea un modelo
de pensador estratégico.

El primer pilar del pensamiento estratégico en

el mentoring se consolida en las primeras se-
siones, al ayudar al mentee a que defina de una
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forma clara y consciente su objetivo (su vision)
y que lo alinee con su propdsito y su nucleo
positivo (valores, recursos internos). A partir de
aqui, el mentor amplia la mirada del mentee y la
enfoca hacia el exterior y el entorno, para identi-
ficar en él las oportunidades y los recursos que
pueden ayudarle al logro de su objetivo.

Ademas de todas estas estrategias que el
mentor puede poner en practica con su men-
tee para desarrollar el pensamiento estratégi-
co, puede también trabajar en las sesiones la
técnica de la triple A: Anticipacion, Adaptacion
y Accion (12).

Ante cualquier accion, objetivo o idea que
el mentee plantee llevar a cabo, se le debe
preguntar para que anticipe posibles obsta-
culos, resultados no esperados o reacciones
de otras personas: hay que retarlo para que
busque como adaptarse a ellos, impulsarlo a
que actle para superarlos, contrarrestarlos,
mejorarlos, etcétera.

Otra herramienta puede ser la Vision Integra-
da, que consistiria en analizar una decision,
idea, situacion o proyecto desde todas las
perspectivas: interna y externa, presente y fu-
tura, emocional y racional (13).

Ayuda a tu mentee a hacer una mejor lectura
contextual y convertir el contexto en un aliado
de su aprendizaje, cambio y desarrollo profe-
sional. Usar el contexto es clave para ser mas
estratégicos. Te dejamos un pddcast con con-
sejos sobre cdmo convertir el contexto en un
aliado del cambio, realizado por uno de los
mentores profesionales acreditados de la Es-
cuela de Mentoring.
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12

Adaptacion

Anticipacion

13

Perspectiva Interna
Analisi Interno
Yo

Deseos
Objetivos Vision
Valores Integrada
Emociones

Factores y
consecuencias
a corto plazo
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Perspectiva Externa
Analisi entorno
Los demas/Contexto

Realidad
Hechos
Razones

Factores y
consecuencias
a largo plazo
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Preguntas clave

¢ Qué quieres lograr con esta accion?

¢ Coémo contribuye a la consecucion de tu meta?

¢ Qué obstaculos puedes encontrarte a la hora de
implementarlo? ¢ Como los puedes compensar, eliminar,
superar?

¢ Qué otras opciones tienes para lograrlo?

¢ Qué estan haciendo otros con similares caracteristicas
y objetivos que tu? ;Qué puedes aprender de ellos?

¢ Qué retos similares has enfrentado con éxito en el
pasado? ;,Como puedes aplicar o que hiciste a la
situacion actual?

¢ Qué puedes no estar viendo o no teniendo en cuenta?

Para la tercera sesion te proponemos varias
herramientas que pueden ayudarte a trabajar
con tu mentee la lectura contextual y la es-
trategia.

> Mapa de Empatia del Mercado de Talento.
Puedes descargarlo en formato digital en el
capitulo Il de esta guia.

> ¢Como saber cuando es realmente una
oportunidad? Puedes descargarlo en for-
mato digital en el capitulo Ill de esta guia.
Canvas del talento. Puedes descargarlo en
formato digital en el capitulo 3 de esta guia.

> Campo de Fuerzas de Kurt Lewin en el Pro-
ceso de Cambio. Puedes descargarlo en
formato digital en el capitulo Ill de esta guia.

> Matriz de Eisenhower. Puedes descargarlo
en formato digital en el capitulo Ill de esta
guia.
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2.5. 4.2 SESION: VISIBILIZAR EL TALENTO
DEL MENTEE

La cuarta sesion del proceso esta dirigida a
visibilizar el talento del mentee para aumen-
tar sus posibilidades de acceder al puesto
de trabajo al que aspira. Utilizando toda la
informacion previa acerca de su objetivo, su
proyecto personal, el ndcleo positivo, el tipo
de organizaciones o los sectores de actividad
en los que quiere trabajar, ayudale a construir
una propuesta de valor atractiva de su talento
que pueda plasmar en su curriculum, su perfil
profesional en redes sociales, la entrevista de
trabajo y cualquier otro elemento de presen-
tacion y visibilidad. Ayudale a transmitir lo que
puede aportar de una forma que sea efectiva
para que su mensaje llegue claro a su publico
objetivo.

Trabaja con él para que sea consciente de
que cada cosa que hace esta hablando de
Su talento: un comentario en redes sociales,
una publicacion, un video de presentacion, su
curriculum, su perfil digital, sus interacciones
con personas, etcétera.

Comparte con él los canales de busqueda de
candidatos que utilizan actualmente las em-
presas para que se vaya familiarizando con
ellos, los investigue y extraiga patrones de
como funcionan y como debe utilizarlos para
transmitir en ellos su propuesta de valor.

ASPECTOS CLAVE QUE TRABAJAR

Definicion de un perfil profesional atrac-
tivo y efectivo

Comienza por ayudar a tu mentee a elabo-
rar un perfil profesional atractivo y efectivo de
acuerdo con sus aspiraciones profesionales y
su talento. Rétale a que lo plasme en un texto
No necesariamente extenso, aungque tampoco
corto, en el que exponga quién es, cual es su
experiencia, cuales son las habilidades y los
logros que lo definen como profesional y qué
valor puede aportar a las empresas a las que
se dirige.
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Una vez trabajada la parte mas racional, de
datos y hechos, invitalo a explorar una vision
mas emocional y personal de su perfil profe-
sional para construir con todo ello una histo-
ria y una imagen. Tanto las historias como las
imagenes tienen un efecto motivador e inspi-
rador muy importante.

Destaca los momentos clave y las palabras
con mas carga emocional que te haya con-
tado tu mentee en la sesion. Si en el relato
de tu mentee hay momentos de dificultad o
negativos, trata de favorecer una vision positi-
va de estos y preguntale por los aprendizajes
experimentados o 10s que pueda extraer ahora
echando la vista atras.

Comeéntale qué te dice a ti todo lo que te ha
contado, transformandolo en frases y palabras
con mas impacto y mensajes mas profundos,
pues esto elevara sus metas. Rétale a que
construya una historia sobre su perfil profe-
sional en la que él sea un héroe y sus talentos
sean las armas con las que salvar al mundo.
En este articulo te mostramos cémo hacerlo.

CUENTAME UN CUENTO... Y VERAS
BROTAR TU TALENTO

A partir de este perfil, trabaja con él como tras-
ladarlo a diferentes formatos: curriculum, perfil
en redes sociales, elevator pitch, carta de au-
tocandidatura, un videocurriculum y otros que
consideres estan utilizando ahora las empre-
sas. Actualmente, se suele incluir el resumen
del perfil profesional en el curriculum, porque
ayuda a diferenciarte de otros candidatos que
no se toman esa molestia, permite resaltar tus
fortalezas y es una forma de mencionar as-
pectos complementarios que no tienen cabida
en las secciones fijas del curriculum. Puede
incluirse en el centro o a la izquierda del do-
cumento, al inicio del curriculum, siempre tras
los detalles de informacion personal. Ayudale
a hacer un resumen ejecutivo de su perfil, para
destacar los puntos mas importantes y signifi-
cativos que lo diferencian de otros candidatos,
esas cualidades que lo hacen Unico y que tu,
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como mentor y profesional de larga experien-
cia, sabes que valoran las empresas.

Invitalo a investigar sobre otros perfiles profe-
sionales similares al suyo y que le atraigan en
redes sociales, videos e incluso curriculums
para que compare, se nutra y pueda ir me-
jorando la presentacion de cada uno de los
soportes que muestran su talento.

Estrategias de visibilidad

Haz consciente a tu mentee de la importancia
de la visibilidad de su talento, de que sepa
mostrarlo y hacerlo visible ante las personas y
las organizaciones que le interesan.

Hoy en dia vivimos en dos mundos paralelos:
la realidad fisica y la realidad virtual, el llamado
mundo digital. Debes ayudar a tu mentee a
que trabaje su visibilidad en ambos, teniendo
en cuenta que las reglas de juego de cada
uno de esos mundos son diferentes, porque
los espacios son distintos, las formas de in-
teraccion, el lenguaje e incluso los jugadores
también lo son.

La visibilidad fisica y digital es lo que nos per-
mite estar en la mente de las personas, en su
campo de vision, y esto aumenta las posibili-
dades de que nos busquen, nos encuentren 'y
nos recuerden. Para disefar una estrategia de
visibilidad, es importante que hagas reflexionar
a tu mentee acerca de cuéles son los puntos
de contacto, fisicos y digitales, con las em-
presas en las que le interesa trabajar. Es decir,
en qué espacios interactlian estas empresas,
doénde estan, donde pueden coincidir con su
talento, dénde lo buscan. Ponle ejemplos,
cuéntale experiencias, dale pistas, informacion
y recursos con base en lo que conoces del
mercado laboral y de cdmo estan operando
en él actualmente las empresas que buscan
talento. A partir de aqui, ayudale a definir don-
de tiene que estar él y como hacer visible ahi
su talento.

Dado que las opciones de visibilidad, fisicas y
virtuales, son muchas y variadas, la estrategia
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de visibilidad incluira elegir cudles pueden ser
las mas interesantes para el mentee porque
ofrezcan mas posibilidades de contactar con
las personas que le interesan para su desa-
rrollo profesional. A nivel de estrategia, mu-
chas veces menos es mas. No se trata de ir
a todo, sino de seleccionar aquellas acciones
que pueden generar el mayor impacto con el
menor coste en tiempo, dinero, etcétera. Den-
tro de todas estas acciones, dedicaremos un
apartado especial a la entrevista de trabajo y
el curriculum, que hoy en dia se dan tanto en
el mundo fisico como en el digital.

a) Opciones de visibilidad en el mundo
fisico

Te planteamos algunas opciones que pue-
des compartir con tu mentee y ayudarle a
explorar las que puedan estar disponibles
y decidir en cudles va a participar:

> Participacion en proyectos o programas
similares a Generacion Talento donde es-
tén presentes empresas y organizaciones
que puedan ser potenciales empleado-
res.

> Actividades de networking.

> Concursos de ideas, retos, presentacio-
nes de ruedas de talento, captacion de
proyectos.

> Formaciones o programas patrocinados
por empresas o0 de intraemprendimiento.

Una vez que tu mentee haya decidido a
cual o cuales va a acudir, trabaja con él
su participacion. Para la visibilidad, acudir
no es suficiente, sino que es importante
disenar una estrategia para cada evento a
nivel de imagen, personas con las que con-
tactar, mensajes que se quiera transmitir,
etcétera. Te compartimos en el siguiente
articulo 17 claves que puedes trabajar con
tu mentee.

17 CLAVES PARA UN NETWORKING
EFECTIVO
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b) Opciones de visibilidad en el mundo
virtual o digital

En el mundo digital, el espacio es inter-
net con todos sus rincones: webs, blogs,
comunidades virtuales, medios digitales,
plataformas de contenidos, redes sociales
y la herramienta por excelencia, que es el
contenido que se crea y se comparte en
él, ya sea en formato de video, audio, co-
mentario, post, articulo, publicacion digital
escrita, fotografia con texto o historia.

Tener un blog, un canal en YouTube, pu-
blicar articulos, stories o textos esta hoy al
alcance de cualquiera. La clave diferencial
es escoger bien el publico, el espacio en el
que estan, el canal mas idéneo para llegar
a ellos y, sobre todo, elaborar contenido
diferencial, util y de calidad.

El posicionamiento en internet y en redes
sociales amplia las posibilidades de hacer
visible el talento y llegar a las personas que
nos interesan. Es importante cuidar nues-
tros perfiles y el contenido que publicamos.
Dentro de las redes sociales, LinkedIn se
esta convirtiendo en el portal por excelen-
cia de busqueda de talento y de empleo.
Es importante que trabajes con tu mentee
la presencia en redes sociales profesiona-
les relacionadas con la busqueda de em-
pleo.

En este blog puedes encontrar numerosos
tips para ayudar a tu mentee a sacarle todo
el partido a LinkedIn: uso de las recomen-
daciones, como incluir la experiencia en el
extracto de LinkedIn, creacion de newsle-
tter y articulos, stories, marketplace, datos
de su perfil, encuestas, grupos, eventos y
mucho mas.

COMO SACARLE TODO EL PARTIDO
A LinkedIn PARA VISIBILIZAR EL
TALENTO

Otro aspecto en el que puedes aportar mu-
cha luz y gufa a tu mentee es en la crea-
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ciéon de contenidos para publicar en dis-
tintos formatos digitales. Comparte con él
de qué hablan las empresas en materia de
talento, en los sectores de actividad de su
perfil, ddnde ver contenidos en los que ins-
pirarse, cuales son las palabras clave que
debe utilizar, qué temas les interesan a sus
posibles empleadores. Ayudale a identificar
temas en los que él pueda aportar, hacer
visible su talento y llamar la atencion de las
empresas que le interesan. Rétale a elabo-
rar algun contenido y compartirlo contigo y
dale feedback para que vaya mejorando en
sus publicaciones.

Existen muchos lugares en los que pu-
blicar y también muchos formatos en los
que hacerlo: articulos, videos, pdédcast,
infograffas, fotografias con textos, frasesy
mensajes cortos, mapas mentales visuales.
También hay diferentes estilos: testimonios
personales, experiencias personales o de
otros, casos de éxito, tutoriales, pequenas
pildoras informativas, consejos a través de
pddcast, entrevistas. Trabaja con tu men-
tee cudl le atrae mas, le resulta mas facil,
es mas creativo y agil y, ademas, puede
encajar con su publico objetivo.

Es importante que, cuando ayudes a tu
mentee a definir su estrategia de visibili-
dad, tengas en cuenta sus motivaciones,
sus competencias, en qué entornos vy for-
matos se siente mas comodo para poten-
ciarlos y sacarles todo el partido, asi como
explorar su creatividad para todo ello. No a
todos nos funciona lo mismo, y lo que nos
suele funcionar es lo que esta alineado con
nuestros valores y nuestro potencial.

Entrevista de trabajo

La gran prueba para la visibilidad del talento
de tu mentee sera el momento de la entrevista
de seleccion. Es un momento de miedos, in-
certidumbres y dudas. Tu misidn como mentor
es anticipar todo eso, ayudarle a gestionarlo
con eficacia y reforzar su confianza a través
de una adecuada preparacion de la entrevista.
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Enfrentarse a una entrevista de seleccion es un
momento dificil en el que los nervios pueden
traicionar todo nuestro talento. Esta es la ra-
zon por la que preparar a tu mentee para que
acuda a ella tranquilo, seguro y confiado es
una pieza fundamental dentro del proceso de
mentoring. Ahora bien, preparar la entrevista
no es suficiente, hay que practicarla, pues es
la Unica forma en la que tu mentee va a coger
la soltura necesaria para sentirse comodo ante
este importante reto. Como mentor, la mejor
ayuda que le puedes prestar a tu mentee en
esta fase es la de convertirte en entrevistador
y practicar con él una entrevista de trabajo.

A la hora de preparar la entrevista, es importan-
te que le transmitas a tu mentee estas claves:

> Laimportancia de informarse muy bien so-
bre la empresa y el puesto de trabajo para
el que es entrevistado.

> La necesidad de que lleve bien trabajado su
curriculum, mas alla de los datos concretos.

> Llegar con suficiente antelaciéon para tomar
contacto con la escena y estar mas tranqui-
lo y sosegado.

> Cuidar la imagen con la que se presenta.

> Llevar toda la documentacion que le hayan
requerido, que pueda aportar valor o que
refuerce su imagen y presentacion.

Te proponemos que utilices el role-playing
pedagdgico, que es una técnica que permite
el desarrollo de las competencias necesarias
para poner en juego, en una situacion deter-
minada, cdmo puede ser una entrevista de
trabajo. Ayuda a las personas a escenificar la
situacion en un entorno seguro, explorando
SuUS emociones, valores, creencias y compor-
tamientos, y como todos ellos afectan al des-
envolvimiento y al resultado de esa situacion.
Ademas, posibilita tomar conciencia del rol
de las otras partes implicadas en la situacion
y buscar opciones de comportamiento mas
Optimas para salir airoso. Es una técnica que
favorece el afrontamiento de situaciones com-
plejas o estresantes, como es para un joven su
primera entrevista para el empleo.
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Como mentor, debes crear una escena similar
a la que puede encontrarse tu mentee en una
entrevista de trabajo, para que pueda actuar
como si estuviera en ella, viviendo la situacion
y experimentando todos los procesos cogni-
tivos, emocionales y relacionales que se pro-
ducen habitualmente en este tipo de situacio-
nes. De esta forma, tanto tU como él podréis
observar qué recursos pone en juego y qué
pasa al hacerlo, y posteriormente generar una
reflexion conducente a reforzar comporta-
mientos Optimos y mejorar aquellos otros que
no han sido efectivos.

Todo ello te va a exigir hacer uso de toda tu
creatividad e imaginacion y ponerte en el papel
del entrevistador. Te mostramos las principales
pautas que debes seguir para desarrollar un
role-playing pedagoégico de una entrevista de
trabajo:

1. Piensa en la empresa y en el puesto de tra-
bajo al que puede optar tu mentee y cons-
truye la escena con base en todo ello. Debe
ser una situacion verosimil y préoxima al men-
tee. Construye tu papel como entrevistador.
2. Explicale a tu mentee en qué va a consistir
el escenario, segun lo anterior, y dale unos
minutos para que se ponga en situacion,
para que entre en su rol de entrevistado.
3. Comienza a ejercer tu papel de entrevista-
dor, métete de lleno en él y pon a prueba
a tu mentee, sobre todo a nivel emocional.
Prepara preguntas y situaciones que te per-
mitan evaluar estos cinco aspectos:
> Su nivel de autoconocimiento en cuanto
a fortalezas y debilidades.

> Su nivel de autocontrol para gestionar
emocionalmente diferentes situaciones.

> Su motivacion para el puesto, para asu-
mir retos, para establecer metas y trazar
planes de accion para lograrlas, asi como
para superar obstaculos y fracasos.

> Su capacidad de empatia, de reconocer
e interpretar emociones ajenas; en este
caso, las tuyas.

> Sus habilidades sociales y relacionales,
especialmente para gestionar conflictos,
negociar 0 cooperar.
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4. Reflexiona y evalla con él el resultado
del role-playing, identificando emociones,
creencias, pensamientos, juicios, valores y
acciones de mejora.

La retroalimentacion es fundamental para
consolidar aprendizajes, creencias positivas y
comportamientos 6ptimos. Habitualmente, el
feedback se utiliza para mejorar el rendimien-
to o el comportamiento, pero puede tener un
efecto muy enriquecedor en la fase de defini-
cion del talento y la marca personal.

Es importante finalizar esta segunda sesiéon
con un trabajo de feedback apreciativo, que
servira para consolidar la marca personal de tu
mentee, ademas de contribuir a su creencia de
autoeficacia («creer que si puede»). Para ello,
te proponemos que sigas los siguientes pasos:

1. Destaca una fortaleza que hayas visto en
su comportamiento, a lo largo de estas dos
primeras sesiones, que sirva para fortalecer
su marca personal.

2. Comparte con tu mentee lo que mas has
valorado de su comportamiento a lo largo
de estas dos sesiones.

3. Apdrtale una nueva oportunidad que pue-
da valorar o contemplar y que le sirva para
mejorar, ampliar o incorporar a su marca e
historia personal.

4. Proporcidnale o ayudale a encontrar una
alianza que le pueda servir para mejorar y
lograr su objetivo.

5. Dale algun consejo o idea que contribuya a
reforzar todo lo logrado hasta el momento.

6. Haz algun comentario adicional que le ayu-
de a hacer mas grande su talento, su mar-
ca, su historia.

7. Formulale una pregunta que le haga re-
flexionar sobre otras opciones, escenarios
e ideas que puedan ampliar su marca, su
talento o sus metas.

Consejos para preparar la entrevista de trabajo:
> Role playing. Dedica una parte de la sesion

de mentoring a simular una entrevista y ejer-
cer tu el rol de entrevistador con tu mentee.
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> Autofeedback. Hazle preguntas al finalizar
el rol-playing sobre cémo cree que lo ha
hecho, qué imagen ha transmitido. Que se
autoavalle

> Escena temida. Preguntale cuél seria la si-
tuacion que mas teme, la pregunta que mas
miedo le da y ponle a prueba para ver como
lo gestiona.

> Feedback. Dale un feedback muy preciso
sobre comportamientos y resultados, y so-
bre la conexion de unos con otros.

> Despersonaliza. Comparte con él experien-
cias que hayas tenido en entrevistas de tra-
bajo que le hagan ver que sus miedos, sus
errores también los has vivido tu.

> Modela. Ejemplifica comportamientos efec-
tivos en una entrevista de trabajo: lenguaje
no verbal, posturas, gestos, mensajes, res-
puestas, etc.

> Reflexion. Trabaja la reflexion sobre la expe-
riencia que habéis compartido, qué ha apren-
dido, qué puede mejorar, qué va a hacer de
otra forma en su préxima entrevista real.

Claves de una buena retroalimentacion:

> Fortalecer. Destaca siempre una fortale-
za observada en el comportamiento de tu
mentee y asoéciala a dicho comportamiento.

> Reconocer. Comparte de forma sincera y
genuina con tu mentee 1o que mas has va-
lorado de su comportamiento o resultados.

> Ampliar. Aporta a tu mentee una nueva opor-
tunidad a contemplar para incorporar, mejo-
rar o ampliar a lo que ya esta haciendo o ha
hecho y que le ayude a lograr sus objetivos

> Conectar. Proporcionar a tu mentee la refe-
rencia de una o varias personas que pue-
dan ser una alianza estratégica en su desa-
rrollo y en el logro de su objetivo.

> Reforzar. Describe una accion concreta que
tu mentee pueda llevar a cabo para reforzar
sus estrategias, logros y resultados.

> Engrandecer. Aporta a tu mentee una idea,
un recurso, un reto que le sirva para en-
grandecer sus logros.

> Reflexionar. Comparte de forma sincera y
genuina con tu mentee lo que mas has va-
lorado de su comportamiento o resultados.
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Preguntas clave

¢ Cémo te imaginas una entrevista de trabajo?

¢ Cual seria la pregunta que mas dificil te resultaria
contestar?

¢ Qué necesitarias para estar mas cémodo en la
entrevista de trabajo?

¢ Qué te gustaria saber antes de acudir a una entrevista
de trabajo?

¢ Qué es lo que mas te preocupa de la entrevista de
trabajo?

¢ Qué te podria ayudar a hacer mejor la entrevista de
trabajo?

¢ Qué te gustaria que supiera tu entrevistador sobre ti?

¢ Qué acciones vas a llevar a cabo para optar a los
puestos de trabajo que te interesan?

¢, Coémo tienes pensado hacer llegar tu curriculum o
candidatura a las empresas que te interesan?

¢ Qué aspectos de tu curriculum crees que debes
reforzar o mejorar?

¢ En qué tipo de formato has pensado para presentar tu
candidatura?

Para la cuarta sesion te proponemos varias
herramientas que pueden ayudarte a trabajar
con tu mentee como crear su curriculum y a
preparar la entrevista de seleccion de perso-
nal. Las herramientas relacionadas con el cu-
rriculum puedes trabajarlas con él en la sesion
0 puedes proporcionarselas como recurso
para trabajar tras la sesion. La herramienta
sobre como hacer una entrevista de seleccion
de personal te ayudara a preparar la que es-
cenifiques en la sesién con tu mentee.

> Coémo crear curriculum. Puedes descargar-
lo en formato digital en el capitulo Ill de esta
guia.

> 50 modelos de curriculum para elegir. Pue-
des descargarlo en formato digital en el ca-
pitulo lll de esta guia.

> Como realizar una entrevista de seleccion
de personal. Puedes descargarlo en forma-
to digital en el capitulo Il de esta guia.

> Método Iceberg, para trabajar la marca
personal. Puedes descargarlo en formato
digital en el capitulo Ill de esta guia.
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2.6. 5.2 SESION: ENSENA LO QUE SABES.
EL PAPEL DEL MENTOR COMO ROLE
MODEL

Ahora que ya conoces bien a tu mentee, que
él tiene bien definido su talento, su objetivo
profesional y su plan para lograrlo y que ha
comenzado a dar ya pasos en su desarrollo
profesional, es el momento de empezar a
ejercer como modelo de comportamientos y
COMO CONSEjero.

Los mentores son elegidos por su amplia
experiencia profesional y su inteligencia con-
textual, pero esto a veces se convierte en un
arma de doble filo. Por una parte, esa expe-
riencia puede haber dado lugar a una base de
conocimiento tan amplia que puede exceder
las necesidades del joven, y por otra, puede
que sea dificil transmitirla de una forma efec-
tiva para él.

Antes de comenzar a compartir informacion y
experiencias, es importante preguntar al joven
qué sabe ya 0 qué quiere saber del mundo de
la empresa, de los procesos de seleccion de
personal, de las entrevistas de trabajo o de los
primeros pasos en un puesto de trabajo. Esto
te permitira focalizar mucho mas los consejos,
las herramientas, los recursos y las ideas que
transmitir y, ademas, satisfara de una forma
mas certera las expectativas del joven.

Una vez el joven tenga resueltas sus dudas
basicas, puedes continuar mostrandole un pa-
norama general del mundo empresarial: cOmo
es, qué buscan las empresas, qué valoran,
cuales son las claves para desarrollar una ca-
rrera profesional de éxito. Se trata de darle un
contexto general dentro del cual pueda mo-
verse con cierta seguridad y confianza, y que,
ademas, le permitira detectar claves para la
toma de decisiones sobre lo que hacer y no
hacer y lo que decir y no decir.
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COMPETENCIAS QUE TRABAJAR POR PAR-
TE DEL MENTOR

Seleccionar-Priorizar-Sintetizar

Para transmitir sus conocimientos, informacion
y experiencia, el mentor ha de seleccionar la
menor cantidad posible de informacion en fun-
cion de su relevancia para el mentee. Para ello,
aconsejamos seguir los siguientes pasos:

1. Preguntas relativas a los conocimientos
previos del mentee sobre el tema

El mentor precisa conocer de qué punto
parte su mentee para saber desde dénde
iniciar cualquier accion destinada a compar-
tir conocimientos, experiencias y formas de
hacer. Asi evitara informar al mentee de algo
que ya sabe o pasar por alto algo que si
necesita saber.

Puedes comenzar con frases del tipo: «<Me
gustaria que me hablaras de tu experien-
cia laboral o con el mundo de la empresa»,
«; Qué cuestiones te interesa saber sobre el
desempeno del trabajo en una empresa’?».

2. Definir el objetivo de la sesion para se-
leccionar la informacion adecuada

Segun las respuestas de tu mentee, puedes
ayudarle a identificar cuatro o cinco pun-
tos para trabajar en la sesion, teniendo en
cuenta el tiempo disponible para ello. Con
base en esos puntos, seleccionaras la infor-
maciéon que transmitirle, los ejemplos que
darle y los recursos que aportarle.

Es importante que esto quede establecido
al inicio de la sesidn para que el mentee
sea consciente de que la reunion tiene un
sentido concreto, seguln sus necesidades,
y que empiece también a comprender la im-
portancia de priorizar y gestionar el tiempo
en el mundo de la empresa.

Si tu mentee tiene muchos temas que tratar,

muchas ideas, preocupaciones, etcétera,
debes ayudarle a priorizar. La herramienta
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Lista de Prioridades, que puedes descar-
garte en el siguiente enlace, te puede faci-
litar esta labor.

LISTA DE PRIORIDADES

3. Sintetizar y dar ideas clave

Sobre los puntos definidos para trabajar
por tu mentee, elige de entre tus conoci-
mientos, experiencias e informacion los
mas relevantes para él y transmiteselos de
una forma sencilla y clara. Apdrtale ideas
y mensajes que sean clave para su mejor
desempefo.

Incentivale a que, si quiere ampliar informa-
cién, busque por su cuenta. Dale recursos
0 pautas sobre dénde puede encontrarla y
a quién puede preguntar.

Demostrar

Muchas de las necesidades de tu mentee es-
taran relacionadas con preguntas sobre qué
hacer en determinadas situaciones, qué pre-
guntar o no preguntar, qué decir o no decir.
En estos casos, la ayuda mas valiosa que le
puedes prestar es hacerle demostraciones
practicas de comportamientos.

En esta situacion se invertiran los roles: se tra-
ta de llevar a cabo un role-playing en el que tu,
como mentor, hagas de mentee, te pongas en
la situacion que él quiere gestionar o resolver
y le ensefnes desde el ejemplo practico como
hacerlo.

Es bastante probable que tu mentee no te
pida que se lo demuestres de una forma prac-
tica, con lo que seras tu quien debe propo-
nerle esta opcion. Para que la demostracion
practica sea efectiva, es conveniente seguir
unos pasos:

1. Explicar el para qué de la demostracion

Se trata de que tu mentee sepa de antema-
no qué comportamientos le vas a mostrar y
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cudl es el propdsito para mostrarselos, qué
pretendes que vea, comprenda o haga.

2. Hacer un esquema de los pasos o hitos
importantes de la demostracion

Por ejemplo, si le vas a mostrar como ne-
gociar unas condiciones laborales, le expli-
caras que primero haras una introduccion
para ganarte la confianza y el respeto del
interlocutor, que luego pasaras a exponer
argumentos y que, por ultimo, haras una
peticion, propuesta o conclusion.

Puedes indicarle también que esté atento
a detalles 0 momentos concretos que sean
importantes para luego hablar sobre ello.

3. Hacer la demostracion al ritmo del
mentee

Aqui es importante recordar que él no sabe
lo que tu sabes, que le faltan claves y re-
Cursos y que es posible que no vea todo lo
que tu ves. Si fuera necesario, la demostra-
cion puede hacerse en etapas e ir parando
en cada una para que el mentee pueda ir
asimilando conocimientos. En este caso,
es importante invitar al mentee a que co-
mente lo observado en cada una de ellas,
que formule dudas, que opine. Es la Unica
forma de asegurarse de que esta siguiendo
el hilo de la demostracion y de que va pro-
duciéndose el aprendizaje. Algunas de las
preguntas que pueden hacerse son:

> ¢Qué has visto hasta ahora?

> ¢Qué te ha llamado la atenciéon?

> 4 Cudles crees que son las razones para
hacerlo asi?

> ¢Como te ves tu haciendo lo mismo?

También puedes parar para conocer si al
mentee le esta ayudando o que estas ha-
ciendo o si la forma en la que lo haces es
la mas adecuada para él. Puedes pregun-
tarselo directamente o bien pedirle que re-
produzca lo que has hecho o dicho, para
ver si lo ha captado correctamente. Por
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ejemplo, preguntandole: «¢Podrias enume-
rar los puntos principales de lo que te he
expuesto?».

4. Si es necesario, repetir la demostracion
y explicar la légica de cada parte

Aclarar por qué se desarrolla cada compor-
tamiento, por qué no se llevan a cabo otros,
por qué se hacen de esta forma, cual es el
sentido de la secuencia de comportamien-
tos, etcétera. En esta segunda demostra-
cion se puede aprovechar para profundizar
en detalles, si ves que el mentee ha capta-
do bien la demostracion inicial, y asi elevas
su nivel de conocimientos y aprendizaje.

o

Evaluar la transferencia del conoci-
miento

Al final de la sesién, el mentor debe asegu-
rarse de que su mentee ha aprendido como
llevar a cabo una determinada conducta,
accion o comportamiento, asi como que
entiende la diferencia en cuanto a resulta-
dos, a hacerlo de una u otra forma o a no
hacerlo.

Nuevamente, las preguntas son el mejor
instrumento para comprobarlo:

> Antes de finalizar la sesion, ¢ podrias de-
cirme qué pasos vas a dar cuando empie-
ces tu trabajo, qué pasos vas a dar para
lograr tu primera entrevista, etcétera?

> ¢Qué acciones vas a emprender tras
esta sesion?

> ¢Qué haras cuando salgas de esta sesion?

> ¢ Quieres comentar algo sobre lo que he-
mos hablado? ¢Podrias hacer una sinte-
sis de cuéles son los puntos basicos de
todo lo visto en esta sesion?

De todas ellas, la mas importante es: «;Qué
haras cuando salgas de esta sesion?», pues
con ella estamos incentivando el compromi-
so de mejora del mentee, impulsandolo a la
accion con un objetivo concreto.
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Clarificar-Ampliar

El mundo de la empresa tiene su propio len-
guaje, y si llevamos muchos afos en él, nues-
tra tendencia sera utilizarlo como algo natural.
Debemos tener en cuenta que nuestro mentee
es nuevo en este ambito y que es posible que
existan muchas palabras para él cuyo signi-
ficado desconozca. Esto puede dificultar el
proceso de transferencia de conocimientos y
aprendizaje.

Para prevenir este hecho, conviene confeccio-
nar una lista de términos, abreviaturas, acro-
nimos, conceptos y expresiones hechas que
se utilicen con frecuencia en el mundo de la
empresa y explicar al mentee su significado.

Otro punto que es importante clarificar es la
conexion de informaciones, recursos, con-
ceptos, comportamientos con la realidad del
trabajo diario o de la experiencia de la entre-
vista de seleccion. Debemos tener presente
siempre esto, pues, en muchos casos, nues-
tro mentee lo desconoce y no lo ve. Por ello,
cuando expliques, informes o demuestres, in-
dicale siempre para qué es importante, donde
se aplica, qué resultados produce y a quién
afecta o implica.

La vida es una comunidad de practica y
aprendizaje que a veces no aprovechamos
adecuadamente. Cuando hablamos de apren-
der comportamientos para desarrollar habilida-
des y convertirlas en competencias, el entorno
cercano es una fuente de oportunidades para
practicar, perfeccionar y consolidar competen-
cias. Ayuda a tu mentee a identificar o buscar
en su entorno oportunidades para la practica
de las habilidades que necesita desarrollar.

Si quieres ampliar todavia mas su aprendiza-
je, proporcidnale recursos adicionales para su
mejora continua: lecturas, cursos, encuentros
0 contacto con otras personas. Esto puedes
hacerlo entre sesiones a través del correo
electrénico o el teléfono.
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Feedback y feedforward

Dentro de la informacion que compartir con
tu mentee, sin duda una buena retroalimen-
tacion sera de gran ayuda para él. Un buen
feedback es una herramienta de aprendizaje
valiosisima para tu mentee. En los ultimos 10
anos se insiste mucho en que el feedback
debe ser positivo, que hay que resaltar solo lo
bueno, que no se debe hablar de debilidades
o de errores. Esto puede dar lugar a que el
feedback acabe siendo descafeinado y que no
sirva para aprender realmente, sino para crear
un buen clima y nada méas. El objetivo principal
del feedback no es que tu mentee se sienta
mejor, sino elevar su nivel de consciencia en
cuanto a su talento y la forma en que lo pone
en practica. Si quieres saber mas sobre como
dar un feedback de calidad, te recomendamos
el siguiente articulo.

COMO DAR FEEDBACK DE CALIDAD

Tu mentee necesita informacion precisa sobre
lo que debe seguir haciendo porque lo hace
bien y produce resultados satisfactorios, y
sobre 10 que es aconsejable cambiar porque
no lo hace bien o no produce los resultados
deseados. Tras cada role-playing que pongas
en practica en las sesiones o cuando tu men-
tee te comparta sus experiencias en diferentes
situaciones y lo que ha hecho en ellas, tienes
una ocasion magnifica para trabajar el feed-
back.

Un truco muy sencillo para dar feedback con-
siste en utilizar la secuencia ACTIVAR-DES-
ACTIVAR-MANTENER. Con ello le indicare-
mos a la persona comportamientos que debe
mejorar o incorporar (activar), comportamien-
tos que debe dejar de hacer (desactivar) y
comportamientos que debe seguir realizando
(mantener), en este orden.

El feedback significativo es aquel que
provoca un cambio duradero, porque su-
pone un aprendizaje importante en la vida de
quien lo recibe; es decir, es un aprendizaje Util
para tu mentee, le aporta un beneficio claro y
medible, es aplicable de forma concreta en su
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vida y le supone una mejora en la misma. Para
ello es necesario que sea relevante, es decir,
conectado con sus necesidades y deman-
das, con su situacion, sus intereses y sus
motivaciones.

El feedback debe estar dirigido a favorecer el
aprendizaje del mentee para que este encuen-
tre nuevas maneras de hacer mas efectivas.
Con esta idea de lograr el aprendizaje signifi-
cativo, es importante que hagas a tu mentee
participe de este proceso de retroalimenta-
cion, preguntandole por su punto de vista y
su valoracion acerca de coémo lo ha hecho, pi-
diéndole que lo apoye con hechos concretos.

Una forma de hacerlo es a través de las pre-
guntas, utilizando la técnica del feedforward
que puedes consultar en este enlace.

PREGUNTAS PARA FACILITAR
EL FEEDFORWARD

El feedback debe comprometer al cambio
deseado por tu mentee. Una vez descrito el
comportamiento 6ptimo y el resultado espe-
rado, pidele que lo exprese con sus palabras
para asegurarte de que lo ha interiorizado y
comprendido exactamente. Invitale también a
que te comparta ejemplos concretos de como
actuara en el futuro ante una hipotética entre-
vista, para ver su compromiso con el cambio y
como ha consolidado los aprendizajes de esta
tercera sesion.

Sin lugar a dudas, la comunicacioén es la ha-
bilidad estrella de un mentor, y el manejo de
la conversacion en las sesiones de mentoring
es la gran prueba de fuego de dicha habilidad.
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Te dejamos un podcast con consejos sobre
cdmo mantener una conversacion efectiva en
el mentoring realizado por uno de los mento-
res profesionales acreditados de la Escuela de
Mentoring.

Consejos para compartir conocimientos:

> Pregunta. Comienza siempre por preguntar
al mentee qué sabe ya, qué necesita saber,
cuéles son sus experiencias, para comple-
tar desde ahi con la tuya.

> Escala. Organiza la informacion a transmitir
de mas sencilla a mas compleja, para ir in-
crementando poco a poco el nivel del con-
tenido que le transmites a tu mentee.

> Focaliza. Selecciona, dentro de tu expe-
riencia y conocimientos, los que pueden
ser importantes, valiosos y relevantes para
tu mente, en base a quién es, qué quiere y
qué sabe ya, asi como la situacion que te
esta compartiendo.

> Comprueba. Realizar pausas en la expo-
sicion para asegurarse de que el mentee
esta asimilando y comprendiendo todos
los conocimientos o informacion transmiti-
da. Adaptate a su ritmo y no conviertas la
sesion en un mondlogo.

> Empatiza. Ponte en su lugar, vuelve a ese
momento en el que tu estabas en su situa-
cion. Conecta con tus emociones pasadas.
Compartelas con él. Recuerda que no pue-
de ver, saber o sentir lo que tU ahora
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> Pregunta. Al final de cada intervencion pre-
gunta para validar la comprension, la uti-
lidad, el aprendizaje, el punto de vista, la
replicabilidad para tu mentee de lo que has
compartido.

Preguntas clave

¢ Qué idea tienes del mundo de la empresa?

¢ Qué experiencia tienes en el mundo de la empresa?
¢ Qué aprendizajes o ideas has extraido de ella?

¢ Qué te gustaria saber del mundo de la empresa?

¢ Qué quieres conocer de mi experiencia? ¢En qué
necesitas que te ayude?

¢ Coémo valoras todo lo que te he compartido?

¢ Qué aplicacion le ves a lo que te he compartido?

Para la quinta sesion te proponemos dos he-
rramientas que pueden ayudarte a construir
mejor tus exposiciones y la forma en la que
transmites tu experiencia, conocimientos e in-
formacion a tu mentee.

> El aprendizaje a través de la storytelling en
el mentoring. Puedes descargarlo en forma-
to digital en el capitulo Il de esta guia.

> Como explicar un comportamiento en 4 fa-
ses e incentivar el aprendizaje del mentee.
Puedes descargarlo en formato digital en el
capitulo IIl de esta guia.
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2.7. 6.2 SESION: VISUALIZANDO UN FU-
TURO INSPIRADOR

La Ultima sesion es una sesion de revision de
todo el trabajo hecho a lo largo del proceso y
de consciencia de los logros obtenidos y los
avances realizados. Se trata de que el mentee
identifique las estrategias que en el futuro pue-
de utilizar para lograr nuevos retos.

Es importante que en esta ultima sesion el
mentee se marque nuevos retos y metas para
el futuro y sea consciente de cémo puede lo-
grarlos, de acuerdo con todo lo aprendido du-
rante el proceso de mentoring. De esta forma,
se ancla el compromiso con su proceso de
cambio y aprendizaje continuo.

El mentor debe poner especial énfasis, en esta
Ultima sesion, en que el joven adquiera cons-
ciencia de qué ha logrado, qué ha aprendido
y con qué recursos se enfrenta a su futuro.
El objetivo es evaluar la preparacion del joven
para afrontar nuevos retos y evaluar también
con ello el resultado del proceso de mentoring.

La ultima sesion se utiliza también para hacer
una valoracion general del proceso de mento-
ring por parte del mentee y del mentor, para
introducir mejoras en futuras experiencias de
mentoring.

Esta sesion significa también el cierre del pro-
ceso y el fin de la relacion formal de mentoring.
Suele ser un momento dificil por el vinculo tan
estrecho que se crea en este tipo de relacio-
nes. El mentor debe plantear abiertamente
esta separacion a su mentee, dejando claro
que no se trata de una ruptura de la relacion,
sino de un cambio en sus parametros. Explora
con tu mentee sus miedos, necesidades y pre-
ocupaciones y aylUdale a despejarlos.

Las partes deben establecer claramente los
términos de su relacion en el futuro, que en
todo caso ya no sera una relacion formal de
mentoring con sesiones pautadas y compro-
metidas, pero que puede ser una relacion
informal de mentoring caracterizada por en-
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cuentros puntuales, si asi lo desean y redunda
en beneficio de ambas partes.

En todo caso, el mentor debe asegurarse de
que no se genera una dependencia de la re-
lacion por parte de su mentee, y si asi fuera,
debe proceder a desvincularse de forma pau-
latina de dicha relacion. También es importante
no generar falsas expectativas en cuanto a la
relacion en el futuro. La empatia, la claridad y
la asertividad en este punto del proceso son
piezas clave para no asumir Compromisos que
no se pueden 0 No se quieren cumplir.

COMPETENCIAS A TRABAJAR POR PARTE
DEL MENTOR

Evaluacion y medicion

En el final del proceso, el mentor debe estable-
cer patrones claros de comparacion y medicion,
tanto cuantitativos como cualitativos, que per-
mitan al mentee, y también a él mismo, determi-
nar de una forma clara e inequivoca el cambio
experimentado por el mentee durante el proce-
SO, su evolucion y su progreso. La comparacion
se lleva a cabo entre la situacion de partida del
mentee, al inicio del proceso, y la situacion al
final de este. En la evaluacion deben medirse
los cambios de actitudes, la adquisicion o el
desarrollo de competencias, los logros obteni-
dos y las estrategias de accion desarrolladas.

Comenzaremos pidiéndole al mentee que lleve
a cabo su propia valoracion con base en los
siguientes puntos:

> Relacionar los logros alcanzados.

> Relacionar los aprendizajes adquiridos.

> Relacionar las fortalezas, competencias y
habilidades identificadas.

> Relacionar los cambios experimentados.

> Relacionar las estrategias para el logro de
objetivos identificadas como efectivas.

> Nivel de consecucion del objetivo del proce-
so valorado de 1 a 10 (argumentarlo).

> Como se percibia el mentee al inicio del
proceso de mentoring.

> Coémo se percibe a la finalizacion del proce-
S0 de mentoring.
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Es conveniente también preguntarle al mentee
qué ha obtenido del proceso.

Una vez el mentee exponga su punto de vista,
pasaremos a exponerle el nuestro de acuerdo
con los siguientes puntos:

> Logros alcanzados por el mentee.

> Aprendizajes observados en el mentee.

> Fortalezas, competencias y habilidades
identificadas en el mentee.

> Cambios observados en el mentee (diferen-
cia entre el inicio y el fin del proceso).

> Estrategias empleadas por el mentee para
el logro de los objetivos que han resultado
efectivas.

> Nivel de consecucion del objetivo del pro-
ceso valorado de 1 a 10 segun el mentor
(argumentarlo).

> Como veiamos al mentee al inicio del pro-
ceso de mentoring.

> Como lo vemos a la finalizacion del proceso
de mentoring.

Tras la doble evaluacion, el mentor propicia-
réa un dialogo y una reflexion con su mentee
para ver las diferencias existentes e impulsar
la toma de accién al respecto por su mentee.

Todo este trabajo de evaluacién y medicion
es una herramienta muy valiosa para el futuro
desarrollo del mentee, una vez finalizada la re-
lacion de mentoring. A través del trabajo rea-
lizado con su mentor en esta Ultima sesion, el
mentee aprende a hacer su propio seguimien-
to y evaluacion, lo que le servira para cualquier
objetivo y plan de accidn que se marque a par-
tir de ese momento.

Adicionalmente, el mentor debera valorar el
estado actual del mentee en relacion con las
siguientes metacompetencias.

> Competencia afirmativa. El mentee identifi-
ca sus fortalezas y sabe como explotarlas
positivamente para alcanzar sus metas.

> Competencia expansiva. El mentee es ca-
paz de cuestionar sus creencias, sus habi-
tos y sus perspectivas.
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> Competencia generativa. El mentee es ca-
paz de generar acciones que integran lo
mejor de sus fortalezas y le permiten avan-
zar en su proceso de cambio.

> Competencia colaboradora. El mentee sabe
establecer y desarrollar alianzas que contri-
buyan al logro de sus metas.

Alcanzar estas cuatro metacompetencias ase-
gura el desarrollo de la autonomia personal del
mentee, su capacidad de reflexion, de esta-
blecer metas y planes de acciéon y de llevar-
los a cabo con éxito en distintas situaciones.
El mentee estara preparado para aprender a
aprender de una forma autébnoma. A partir de
aqui, él sera su propio mentor del talento.

También puede resultar interesante hacer, al
finalizar el proceso, un nuevo andlisis estra-
tégico personal con enfoque apreciativo para
ver la evolucion del mentee tras pasar por el
proceso de mentoring. Comparando ambos
analisis, el mentor puede evaluar si su mentee
ha experimentado una evolucion y si va a ser
capaz de afrontar con éxito otros objetivos y
mejoras en el futuro.

Se recomienda hacer la evaluacion por escrito
o de forma visual para que no haya confusio-
nes ni interpretaciones y para que se interiorice
el aprendizaje de una manera mas efectiva por
parte del mentee.

Para finalizar la valoraciéon de la preparacion
del mentee para caminar solo en el futuro, el
mentor le preguntara por su proximo reto y le
pedira que lo describa, que le indique en qué
plazo se plantea conseguirlo y, sobre todo,
le preguntara como lo puede ayudar a lograr
todo lo aprendido durante el proceso de men-
toring. También debe preguntarle sobre como
va a aplicar sus fortalezas, los aprendizajes ad-
quiridos y las estrategias puestas en marcha
para afrontar ese nuevo reto.

Invitalo también a pensar en grande. instale a
que piense en extraordinario, a que engran-
dezca lo que ya es, lo que quiere. Utiliza el len-
guaje hipotético como herramienta, el «como
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si». Algunas frases que pueden servirte son:

> Y si pudieras hacer tu talento mas grande,
¢, qué harias?

> Imaginate dentro de 10 afos en la cuspide
de tu vida, ¢,qué estarias haciendo?

> Si pudieras sonar donde quieres estar y qué
estarias haciendo, ¢cémo seria”?

> Situvieras el poder de hacer lo que quieres
y COMO quieres, ;/qué harias?

> Si tu talento o tu marca pudieran ser una
idea revolucionaria, jcual seria”?

Llegados a este punto del proceso de mento-
ring, tu mentee deberia haber logrado mayor
confianza, seguridad, mas motivacion, ener-
gia e ilusion. Pero no debemos pasar por alto
que terminar la relacion del mentoring también
produce miedos e incertidumbres por la idea
de comenzar a caminar solo sin la ayuda del
mentor. Por ello, es importante tener en cuenta
la emocionalidad de este cambio y trabajarla,
si fuera preciso. Te dejamos un pddcast con
consejos sobre como gestionar la emocionali-
dad del cambio realizado por uno de los men-
tores profesionales acreditados de la Escuela
de Mentoring.

Cosejos para la finalizacion del proceso de
mentoring.

> Autoevaluacion. Comenzar siempre la Ulti-
ma sesion preguntando al mentee por su
propia evaluacion acerca del proceso, lo
logrado, los cambios experimentados, lo
aprendido.

> Feedback. Proporcionarle nuestra version
como mentor/a de su evolucion, sus cam-
bios, sus aprendizajes, sus logros, aportan-
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do ejemplos detallados y concretos. Como
veiamos al mentee al inicio y a la finalizacion
del proceso.

> Aprendizaje. Haz consciente a tu mentee de
todo el aprendizaje experimentado durante
el proceso utilizando su autofeedback, el
tuyo y el contraste.

> Reto futuro. A partir de todo lo anterior pre-
guntale al mentee por sus retos futuros a
partir de ahora y como los va a enfrentar.
AyUdale a conectar todo lo aprendido en el
proceso con sus retos futuros.

> Contraste. Genera una reflexion en el men-
tee acerca de los puntos de comun vy las
diferencias entre ambas evaluaciones, la
suya y la tuya como mentor/a. ;,Qué ve?
¢ Qué le dice todo ello?

> Redefinicion. Establece con tu mentee los
términos de la relacion a partir de ahora.
Preguntale como querria que fuera, exponle
tu visiéon y acordar las nuevas pautas.

Preguntas clave

;Cudles son las fortalezas con las que cuentas para el
futuro?

¢ Qué cambios has experimentado a lo largo de todo el
proceso?

¢ Qué recursos has adquirido para el futuro?

¢ Qué nuevos retos te planteas?

¢, Cual es tu siguiente propdsito de mejora?

¢ Ddnde puedes aprender lo que quieres mejorar en el
futuro?

¢, Coémo vas a continuar mejorando y aprendiendo?

¢ Qué esperas de mi en el futuro?

Estas preguntas sustentan el cambio, y de sus
respuestas el mentor debe extraer la convic-
cion de que el joven ha logrado un crecimiento
personal y esta preparado para afrontar nue-
vos desafios de una forma autbnoma.

Para la Ultima sesion, te proponemos tres he-
rramientas que estan dirigidas a comprobar,
valorar y evaluar los cambios experimentados
por tu mentee, los recursos descubiertos y
los logros alcanzados. El Diario de Logros y
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Fortalezas sirve para que, a través de todos
los logros conseguidos durante el proceso,
extraiga las fortalezas utilizadas para obte-
nerlos. El Andlisis Estratégico Personal es el
mismo que el utilizado en la primera sesion,
y se recomienda utilizarlo en esta Ultima si se
hizo en la primera para compararlos y ver los
cambios. El Test del Algodén del Exito Per-
sonal esta pensado para compartirlo con el
mentee como herramienta de autoevaluacion
que puede utilizar en el futuro para comprobar
codmo esta evolucionando y progresando.

> |dentificacion Logros-Fortalezas-Estrate-
gias. Diario de logros y fortalezas. Puedes
descargarlo en formato digital en el capitulo
[l de esta guia.

> Andlisis Estratégico Personal con Enfoque
Apreciativo. Puedes descargarlo en formato
digital en el capitulo Ill de esta guia.

> Test del Algoddn del Exito Personal. Puedes
descargarlo en formato digital en el capitulo
[l de esta guia.
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LA CAJA DE HERRAMIENTAS

En este capitulo hemos recopilado todas los
recursos y herramientas que hemos ido com-
partiendo a lo largo de la guia.

3.1.
>

Herramientas del capitulo 1
Modelo para documentar las sesiones.
Formato digital. [/

. Herramientas de la sesion 1

Escuchar con calidad para crecer juntos.
Formato digital. [

Analisis estratégico personal con enfo-
que apreciativo. Formato digital. ()
Objetivos con Encaje. Formato digital. [/

Herramientas de la sesion 2

Modelo Plan de Accion Mentoring Com-
petencial. Formato digital. (7

Mapa Definicién Profesional. Formato
digital. (7]

Guion Entrevista Apreciativa. Formato
digital. [

7 estrategias para acabar con la procras-
tinacion. Formato digital. (/]

. Herramientas de la sesion 3

Mapa de Empatia del Mercado de Talen-
to. Formato digital. (1

¢ Coémo saber cuando es realmente una
oportunidad? Formato digital. (/]
Campo de Fuerzas de Kurt Lewin en el
Proceso de Cambio. Formato digital. (7]
Matriz de Eisenhower. Formato digital. (]

Herramientas de la sesion 4

Método Iceberg, para trabajar la marca
personal. Formato digital. (/]

Crear curriculum. Formato digital. (7]

50 modelos de curriculum para elegir.
Formato digital. [/

Como realizar una entrevista de selec-
cién de personal. Formato digital. ()
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3.6.
>

Herramientas de la sesién 5

El aprendizaje a través de la storytelling
en el mentoring. Formato digital. (7
Como explicar un comportamiento en 4
fases e incentivar el aprendizaje del men-
tee. Formato digital. ()

Mentoring, mas preguntas y menos con-
sejos. Formato digital. (]

. Herramientas de la sesion 6

Identificacion Logros-Fortalezas-Estrate-
gias. Diario de logros y fortalezas. Forma-
to digital. [

Analisis Estratégico Personal con Enfo-
que Apreciativo. Formato digital. (7

Test del Algodén del Exito Profesional.
Formato digital. (1]
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http://www.escueladementoring.com/herrramientas/guion-entrevista-apreciativa/
http://www.escueladementoring.com/herrramientas/analisis-estrategico-personal-enfoque-apreciativo/
http://www.escueladementoring.com/herrramientas/analisis-estrategico-personal-enfoque-apreciativo/
https://www.escueladementoring.com/herrramientas/herramienta-modelo-plan-de-accion-mentoring-competencial/
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http://www.escueladementoring.com/herrramientas/guion-entrevista-apreciativa/
http://aquavitacoaching.com/7-estrategias-para-acabar-con-la-procrastinacion/
https://www.escueladementoring.com/herrramientas/mapa-de-empatia-del-mercado-de-talento/
http://aquavitacoaching.com/como-saber-cuando-es-realmente-una-oportunidad/
https://www.escueladementoring.com/herrramientas/campo-de-fuerzas-de-kurt-lewin-en-el-proceso-de-cambio/
https://www.escueladementoring.com/herrramientas/matriz-de-eisenhower/
http://www.soymimarca.com/metodo/
https://www.livecareer.es/lp/es/lesrsmlp07.aspx?tag=170416074830112&hitlogid=133606476&cobrand=CLEAR&ref=11765&utm_medium=sem&utm_source=google&utm_campaign=Alpha%20-%20Resume%20General%20-%20Search%20-%20Tier%201&gclid=CIaTrK-42NICFYQ4GwodPrsGcw
http://como-hacer-un-curriculum.com/?gclid=CJTouNS42NICFUieGwodOLEDrA
http://como-hacer-un-curriculum.com/?gclid=CJTouNS42NICFUieGwodOLEDrA
http://alquimiacoach.com/el-aprendizaje-traves-de-la-storytelling-en-el-mentoring/
http://presentastico.com/2016/12/29/crea-expectacion-en-tu-exposicion-con-la-estructura-rellena-el-hueco/
https://www.escueladementoring.com/articulos/mentoring-mas-preguntas-y-menos-consejos/
https://www.escueladementoring.com/herrramientas/herramienta-indentificacion-logros-fortalezas-estrategias/
https://www.escueladementoring.com/herrramientas/analisis-estrategico-personal-enfoque-apreciativo/
https://www.escueladementoring.com/herrramientas/test-del-algodon-del-exito-personal/
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Muchas gracias por tu participacion como

mentor del talento. Sin tu compromiso, el pro-
yecto Generacion Talento no seria posible.
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