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COACHING

¿Cómo aplican las empresas de nues-
tro país el coaching y el mentoring?
Esta es la pregunta clave que surgió

a raíz del intercambio de opiniones con ex-
pertos en temas de coaching y mentoring y de
diversas lecturas que apuntan a estas estrate-
gias de Recursos Humanos (RRHH) como pro-

gramas clave para el desarrollo y la mejora
continua y para el fomento de la adaptación
a los cambios operacionales y tecnológicos
actuales. En este contexto, las organizacio-
nes necesitan personas implicadas, compro-
metidas y abiertas a la constante movilidad
y polivalencia. Esto nos lleva a un cambio en
el papel del director/a, que más allá de la di-
rección, el orden y el control para la conse-
cución de objetivos, su rol consistirá en orien-
tar a las personas, escuchar y enseñar a
resolver problemas, desafiar a que las otras
personas acaben decidiendo por sí mismas,
para lo que es necesaria la voluntad de apren-
der constantemente y la habilidad para apli-
car este aprendizaje. Es decir, quien dirige ha
de adaptarse primero a los cambios, liderar-
los después en el seno de su organización,
impulsar la puesta en práctica, y finalmente
saber retener a los motores del cambio y la

innovación. En este sentido, la tarea del de-
partamento de formación hoy es contribuir
al desarrollo de competencias potenciando
el aprendizaje constante como actitud ge-
neral. En esta realidad, el departamento de
formación no debe limitarse únicamente a la
organización de cursos, sino más bien a la
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El coaching y el mentoring como estrategias de desarrollo del potencial nacen en EEUU en los años 70 y ac-
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lizan estas estrategias de desarrollo personal-profesional, un 19% corresponde a programas de mentoring,
frente a un 81% de coaching.
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formación a través de la acción y el aprendi-
zaje de las personas en el propio puesto de
trabajo (on the job training). Es aquí dónde
las estrategias de coaching y mentoring son
de gran utilidad, ya que se adaptan perfec-
tamente a las exigencias de esta nueva rea-
lidad.

La orientación de este proyecto ha sido a)
dirigirnos a aquellas empresas o institucio-
nes que sabíamos a priori que habían em-
pleado, estaban empleando o pensaban
emplear metodologías de coaching y/o
mentoring, b) identificar el sector al que
pertenecen (sector público, industrial, far-
macéutico, etc.), y c) conocer la forma en
que ha tenido lugar la implantación y los
resultados obtenidos. Como instrumento
principal de recogida de información se di-
señó un cuestionario que se dirigió a miem-
bros de los departamentos de Recursos 
Humanos de las empresas, quienes habi-
tualmente coordinan los programas de es-
te tipo. Por tanto, la base de la investiga-
ción ha sido el resultado de la información
obtenida a partir del cuestionario y las apor-
taciones extraídas de contactos personales
y telefónicos.

En los Cuadros 1 y 2 ofrecemos un esquema
de aspectos comunes y diferencias entre am-
bas metodologías, que significaron el punto
de partida y referencia para la formulación
de las preguntas del cuestionario y la poste-
rior interpretación de la información recogi-
da.

1. CCONTEXTO

Se ha visto que, debido al estancamiento eco-
nómico de nuestro entorno en el momento
de realizar la encuesta, algunas de las orga-
nizaciones que tenían proyectada la implan-
tación de estas metodologías se han retraído
en favor de otras más probadas. Esta situa-
ción ha llevado a los responsables del área de
RR.HH. a descuidar la vertiente estratégica y
a dar paso a políticas de racionalización de
costes. Cabe destacar, sin embargo, que es-
te recorte varía notablemente en función del
tamaño de la organización (cuanto mayor es
el número de empleados, mayor inversión en
políticas de desarrollo y planes de carrera pro-
fesionales), por lo que no en todas las orga-
nizaciones ha tenido igual efecto. 

CUADRO 1 > ASPECTOS COMUNES ENTRE EL COACHING

Y EL MENTORING

! Son estrategias de desarrollo de potencial.
! Consisten en la puesta en práctica de conocimientos ya existentes y la adquisición

de nuevas habilidades.
! Son estrategias de formación en el puesto de trabajo (on the job training), es decir,

procesos formativos estructurados que se ejecutan en el fuego real del trabajo dia-
rio. 

! El transfer está incluido, con lo cual se pueden evaluar más fácilmente que los cur-
sos tradicionales de formación.

! En su versión formal están generalmente coordinadas desde RRHH pero ejecuta-
das por los propios interesados, sin que nadie de la organización tenga una inter-
vención directa en el desarrollo.

! Se ejecutan a partir de un plan de acción con una lista de tareas concretas a des-
arrollar que siguen el coach y coachee o mentor y mentee.

! Tienen un alto componente actitudinal para su correcta ejecución.
! El objetivo es que trabajen conjuntamente personas con talento para que las que

tienen mayor experiencia y conocimiento transmitan ésta a aquellas que se en-
cuentran en fase y actitud de desarrollo personal y profesional.

! Se trata de dos programas de aprendizaje experimental, es decir, que lo aprendi-
do pasa a formar parte del patrón de conductas de los interesados.

FUENTE > Elaboración propia

CUADRO 2 > DIFERENCIAS ENTRE COACHING Y MENTORING

Coaching Mentoring
Interno o Externo (cuando el coach Interno o externo (cuando el mentor es 
es interno, éste suele ser el superior es interno, puede ejercer como tal 
directo del coachee). cualquier persona de la organización).

Siempre formal. Formal o informal.

Individual o grupal. Individual.

Dirigido a todos los empleados. Dirigido a personas con alto potencial.

Objetivo: Mejorar el rendimiento. Objetivo: Desarrollar a la persona.

El coach conoce bien la empresa/ El mentor puede conocer o sólo tener 
departamento/área. vinculación con la empresa/

departamento/área.

La agenda la establece el coach. La agenda la establece el mentor; 
La responsabilidad de la relación la responsabilidad recae 
recae sobre el coach. sobre el tutelado.

Duración breve: Entre 3 y 6 meses. Duración más larga: Año y medio-dos
años.

Trata competencias profesionales. Trata competencias profesionales 
y personales.

FUENTE > Elaboración propia
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Del resultado de las encuestas se desprende
que las empresas que aplican coaching y
mentoring se enmarcan en un contexto mul-
tisectorial (Gráfico 1) y cuentan, mayorita-
riamente, con plantillas superiores a 3.000
empleados, tratándose de filiales de multi-
nacionales aquéllas con plantillas inferiores
a 500 trabajadores (Gráfico 2). Las encues-
tas fueron cumplimentadas por Directores y
Responsables de RR.HH. en un 69% y Car-
gos de Dirección en un 6%. 

2. CCARACTERÍSTICAS 
DE LLA/S MMETODOLOGÍA/S
UTILIZADA/S

Existe cierta confusión entre los contenidos
de las estrategias que según, la encuesta, se
manifiestan aplicar y la definición formal de
ambas metodologías. No obstante, del aná-
lisis de la información se deduce que las or-
ganizaciones implementan principalmente
programas de coaching, tanto individual
(56%) como grupal (13%), seguido del men-
toring, que en ocasiones se practica a dis-
tancia (telefónicamente) (13%). En algunos
casos las empresas han declarado combinar
más de una metodología. 

Son, en general, estrategias de reciente im-
plantación (1 ó 2 años) (68%), aunque exis-
te una muestra poco representativa, pero a
destacar, en la que los programas llevan 10
años de implantación (6%) (Gráfico 3). 

La duración media de los programas está sin
determinar (55%), aunque entre las organi-
zaciones que tienen establecida una dura-
ción del programa, ésta oscila entre 1 y 9
meses para el coaching y 2-3 años para el
mentoring. 

Las organizaciones buscan desarrollar con-
juntamente las habilidades interpersonales
y las competencias profesionales o técni-
cas, aunque un tercio de la muestra orien-
ta el programa al desarrollo de habilidades
interpersonales exclusivamente (Gráfico 4). 

En cuanto a la experiencia previa de las per-
sonas participantes, las organizaciones bus-
can coaches/mentores con experiencia
(61%), siendo formadas las que no la tie-
nen. En cuanto a los coachees/mentees, no
se acostumbra a facilitarles formación pre-
via (64%). 

GRÁFICO 1 > SECTOR DE ACTIVIDAD

Otros 19% Industrial 19%

Telecomunicaciones 
6%

Público/Sanidad 19%
Quím./Farmaceútico 

12%

Petroleo/Gas 12% Bancos/Seguros 13%

FUENTE > Elaboración propia.

GRÁFICO 2 > N.º DE EMPLEADOS DE LAS ORGANIZACIONES

50%

31%

12%
6%

< de 500 501 a 1500 1501 a 3000 > 3000

FUENTE > Elaboración propia.

GRÁFICO 3 > TIEMPO DE IMPLANTACIÓN

10 años 6%

4 años 20% 1 año 34%

3 años 6%

2 años 34 %

FUENTE > Elaboración propia.
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A la hora de implementar programas de
coaching, las organizaciones cuentan por
igual con personal de la propia organiza-
ción que con consultores externos, aun-
que más frecuentemente se busca combi-
nar la aportación de ambos (39%). En el
caso del mentoring, sin embargo, la im-
plementación del programa se hace ínte-
gramente con personal de la propia orga-
nización (Gráfico 5). 

En cuanto a los cargos que ocupan las per-
sonas participantes en programas de coa-
ching y mentoring, señalar que mientras en
el mentoring el mentor ocupa cargos de di-
rección, en el caso del coaching el coach
se encuentra por igual entre la alta direc-
ción y los mandos intermedios. En el caso
del mentoring los mentees son en su ma-
yoría empleados de alto potencial, mien-
tras que el coaching los coachees suelen
corresponder por igual a cargos de alta di-
rección, empleados y técnicos medios Grá-
ficos 6 y 7). 

3. AANÁLISIS DDE NNECESIDADES YY
OBJETIVOS

El coaching y el mentoring se implantan fun-
damentalmente por decisión de la dirección
para el desarrollo de líderes y equipos de tra-
bajo (75%); y no tanto para la implementa-
ción de cambios en la línea estratégica o pa-
ra la incorporación de nuevos empleados.
Los objetivos que se persiguen desde direc-
ción son en gran medida mejorar el rendi-
miento, alcanzar los objetivos previstos, for-
talecer la ventaja competitiva de la
organización, formar a nuevo personal, re-
tener el talento y facilitar la transición a nue-
vos puestos de trabajo. Así pues, los pro-
gramas de coaching y mentoring cuentan
con objetivos claramente especificados e in-
tegrados en los de la propia organización.

4. DDISEÑO YY EEJECUCIÓN

Según la muestra, no se realiza proceso de
selección de las personas participantes (co-
ach/mentor, coachee/mentee) y, en los ca-
sos en los que se realiza, los criterios de se-
lección se publican tan sólo en un 6%. 

En el caso de los coach/mentores, estos son
seleccionados principalmente por la Direc-
ción General (25%) y la dirección de RRHH

GRÁFICO 4 > COMPETENCIAS QUE SE TRATAN

Habilidades 
Ambas 47% Interpersonales 34%

Habilidades Profesionales
o técnicas 20 %

FUENTE > Elaboración propia.

GRÁFICO 5 > QUIÉN IMPLANTA LA METODOLOGÍA

39%

30% 100%

31%

Coaching Mentoring
Mixto Consultor Externo Propia Organización

FUENTE > Elaboración propia.

CUADRO 6 > CARGOS QUE OCUPA EL COACH / MENTOR

Coaching Mentoring

FUENTE > Elaboración propia.

Alta Dirección-Dirección General. 18%
Técnico Superior 27%

Empleado con potencial
18%

Técnico Medio
18%

Mando Intermedio
18%
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y el departamento de desarrollo (19%). Des-
taca la baja incidencia de la autoselección
(6%) (Gráfico 8).

Los coachees/mentees son seleccionados en
primer lugar por la Dirección General (31%),
aunque existe un porcentaje considerable de
personas (19%) que se ofrece de forma vo-
luntaria a participar en los programas. El De-
partamento de RR.HH. selecciona en un 13%
a los participantes.

Como características más valoradas en los
coach/mentores se señalan la experiencia y
las habilidades interpersonales (generar con-
fianza, asertividad, proactividad, motivación).
En cuanto a sus obligaciones, destacan el
compromiso (19%), la objetividad y riguro-
sidad (13%), la constancia y dedicación
(13%) y la discreción (13%). Destaca el he-
cho de que las empresas den poca impor-
tancia a que la persona esté orientada a con-
seguir objetivos (6%).

En los coachees/mentees, en cambio, se va-
lora el potencial para asumir responsabili-
dades (31%). Cabe recordar que el emple-
ado con potencial es uno de los segmentos
a los que se dirige este tipo de programas.
En cuanto a sus obligaciones, se indican el
compromiso con el programa, la transfe-
rencia del conocimiento al puesto de traba-
jo y la responsabilidad.

Los programas de coaching y mentoring vie-
nen siempre determinados por un plan de
acción coordinado mayoritariamente por el
Departamento de RR.HH. (49%) y los pro-
pios participantes (44%), quienes se con-
vierten en responsables del propio progra-
ma (Gráfico 9 y 10).

En un elevado porcentaje (75%) el segui-
miento del plan de acción se realiza duran-
te todo el proceso. Por el contrario, hay una
muestra reducida (13%) en la que sólo se
hace el seguimiento al inicio del programa. 

5. FFACTORES DDE ÉÉXITO YY RRIESGO

Con relación a la comunicación de los pro-
gramas al resto de la organización, los re-
sultados apuntan a que en la mayoría de los
casos sólo se comunican parcialmente (56%),
existiendo un elevado porcentaje de organi-
zaciones (25%) en las que no se realiza nin-
gún tipo de comunicación (Gráfico 11). El

CUADRO 7 > CARGO QUE OCUPA EL COACHEE / MENTEE

Coaching Mentoring

FUENTE > Elaboración propia.

Alta Dirección-Dirección General.
Técnico Superior 38%

Empleado con potencial
31%

Técnico Medio
31%

Mando Intermedio
6%

19%

Empleados
13%

25%

CUADRO 8 > QUIÉN SELECCIONA AL COACH / MENTOR

FUENTE > Elaboración propia.

Dirección General. Gerencia 25%

Director RR.HH.- Dpto. Desarrollo 19%

Manager-línea jerárquica 13%

Autoselección 6%

GRÁFICO 9 > EXISTENCIA DE UN PLAN DE ACCIÓN

Ns/Nr 6%
Sí 94%

FUENTE > Elaboración propia.



Capital Humano  33Nº 174 � Febrero � 2004

canal más utilizado, en los casos en que se
transmite la información, es la intranet (31%)
y los sistemas internos de comunicación
(24%) (Gráfico 12).

Los puntos críticos que afectan al desarrollo
del programa son la falta de compromiso del
superior (38%) y la falta de apoyo de la di-
rección (31%), sin olvidar la reacción del en-
torno, en parte debido a la deficiente co-
municación de los programas (50%) 

6. EEVALUACIÓN YY RRESULTADOS

Las encuestas muestran que en un alto por-
centaje (81%) las competencias de los coa-
chees o mentees se evalúan previo a la par-
ticipación en el programa. Las principales
herramientas utilizadas son el cuestionario
(46%) y el Assessment Center (39%) (Grá-
fico 13).

A pesar de que en la mayoría de las organi-
zaciones no se evalúa el impacto del pro-
grama en la organización (69%), aquéllas
en las que se hace se utilizan como instru-
mentos la evaluación del desempeño y la
evaluación feedback a 360º (Gráfico 14)

Se constata que, pese a la existencia en to-
dos los casos de un plan de acción y de su
seguimiento durante todo el proceso, no se
produce una evaluación del impacto de las
estrategias en la organización, cuestión que
puede atribuirse al hecho de que estas es-
trategias cuentan con poco tiempo de im-
plantación. 

La principal valoración del programa por par-
te de la organización se centra en el des-
arrollo de capacidades en el trabajo (44%),
seguido del éxito del programa con relación
a los objetivos previstos (38%).

Se valoran como beneficios para la organi-
zación la fidelización, la integración y el com-
promiso con la misma; y como beneficios pa-
ra las personas participantes la mejor atención
individualizada, la satisfacción personal y la
mejor comunicación. 

De los resultados se deduce que el coaching
en España es una estrategia dirigida aún por
y para directivos, aunque con una clara
apuesta por una próxima implantación en
toda la organización. La dirección decide si
implantar o no dichas estrategias y seleccio-

CUADRO 10 > COORDINADORES DEL PLAN DE ACCIÓN

FUENTE > Elaboración propia.

RR.HH. 50%

Coach/Coachee 25%

Coachee/Mentee 19%

Dirección 6%

GRÁFICO 11 > COMUNICACIÓN A LA ORGANIZACIÓN

No se comunica
25% Se comunica 19%

Se comunica 
parcialmente 56 %

FUENTE > Elaboración propia.

CUADRO 12 > CANALES DE COMUNICACIÓN

FUENTE > Elaboración propia.

Intranet 31%

Sistema Información interno 24%

Técnico Medio 23%

Mando Intermedio 15%

Empleados 8%
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na directamente a los participantes. Se de-
tecta la falta de un proceso objetivo de se-
lección de los participantes y la escasa co-
municación de los programas al resto de la
organización, así como una baja participa-
ción voluntaria y pocas oportunidades de se-
lección mutua entre coach/coachee y men-
tor/mentee.

7. CCONCLUSIONES

El éxito de estas estrategias de desarrollo
viene marcado a) por el grado de transpa-
rencia en la implementación de los pro-
gramas en lo que se refiere a la comunica-
ción de los objetivos y los resultados, b) por
la calidad del apoyo de la dirección y 
c) por la implicación y el compromiso de
las personas que intervienen (coach/men-

tor, coachee/mentee). Son ellos mismos los
que proceden con el análisis de necesida-
des, el diseño y la ejecución del plan de ac-
ción. Si bien existe en muchos casos una
figura que coordina el programa (normal-
mente un responsable de RR.HH.) que es
quien regula, durante todo el proceso, la
finalidad del programa y la consecución de
los objetivos tanto para quienes participan
como para la organización.

En definitiva, se puede observar que, co-
rrectamente ejecutadas, se trata de técnicas
de consecución de beneficios para todos (in-
dividuos y empresa) que, además, ofrecen,
a aquellos que cuentan con un capital inte-
lectual, la posibilidad de transmitirlo a los
que se encuentran en fase y actitud de de-
sarrollo personal y profesional.!
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GRÁFICO 13 > HERRAMIENTAS DE EVALUACIÓN

DE COMPETENCIAS

46%
39%

31% 31%

15%

Cuestionario Assessment Entrevistas Cuestionario Cuestionarios
participante Center superiores colaboradores

FUENTE > Elaboración propia.

CUADRO 14 > HERRAMIENTAS DE EVALUACIÓN DEL IMPACTO

FUENTE > Elaboración propia.

Evaluación 360o del desempeño y
de la evolución del programa 40%

Seguimiento aplicación de técnicas,
habilidades y procesos tratados 20%

Reuniones, Indicadores y evolución 20%

Action Learning 20%


