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El capital humano es el activo
mas importante con el que cuen-
tan las empresas. La formacion,
la actualizacion continua de cono-

N. de la R. De acuerdo con la Fundacién
del Espafiol Urgente (Fundéu BBVA), el
término mentoring es una metodologia de
aprendizaje que asigna a una persona con
experiencia y conocimiento (mentor) para
que apoye a un empleado (mentee) en su
desarrollo profesional. Mientras coaching es
una metodologia de aprendizaje, en la que una
persona asume el rol de coach (maestro), para
asesorar y acompanfar a otra que asume el rol
de coachee (aprendiz).

cimientos y la puesta en practica
de nuevas habilidades permiten
avanzar en el desarrollo del talen-
to y tienen un impacto muy directo
sobre la productividad de los tra-
bajadores, permitiendo alcanzar
con mayor facilidad los objetivos
propuestos por la organizacion.

Por ello, en el mundo actual, los
modelos de aprendizaje cobran
especial relevancia. Entre ellos se
encuentra el mentoring, que cons-
tituye una de las herramientas cla-
ve para incrementar la capacidad
del capital humano.

La palabra mentoring, en caste-
llano mentoria, procede de la mito-
logia griega, que narra como Uli-
ses, antes de partir a la guerra de
Troya, confid la transmision de sus
valores familiares y la educacion
de su hijo a su amigo Mentor. Por
esta razon, mentor es sinénimo de
una persona con autoridad y expe-
riencia que cuida de la educacion
y del desarrollo de otra que se le
confia.

El mentoring no es una herra-
mienta tedrica, sino fundamental-
mente practica. Los autores des-
criben muy bien la diferencia entre
aprendizaje puramente tedrico y
aprendizaje total. El aprendizaje
cognitivo parte del conocimiento
de lo que hay que hacer y de como
hay que hacerlo. Sin embargo, el
aprendizaje total pone en practi-
ca este conocimiento mediante la
accion, observando su impacto,
analizando los resultados y mo-
dificando el comportamiento que
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no resulta efectivo. En esta ultima
idea se sustenta el mentoring.

La presente obra aborda con
acierto todos los aspectos relacio-
nados con esta metodologia, ofre-
ciendo al lector tanto una vision glo-
bal como aspectos mas practicos de
esta herramienta de gestion. Esto le
permite hacerse una idea bastante
aproximada de lo que puede espe-
rarse al adoptar esta practica en el
ambito empresarial.

No en vano el libro esta escrito
por dos autores que desde hace
afos trabajan de manera activa
en diversos aspectos del desarro-
llo de los recursos humanos, entre
los que se encuentra el mentoring.
Esta experiencia les permite aportar
su vision, investigacion y metodolo-
gia en el disefio, implementacion y
coordinacién como sistema y eficaz
instrumento para la gestion del capi-
tal humano.

Sin duda uno de los principales
activos de este libro son los diver-
S0Ss Y numerosos ejemplos de em-
presas de muy distintos tamarios,
sectores y paises (algunas de ellas
multinacionales muy conocidas
como IBM, General Electric, KPMG
Microsoft, Telefénica...) que ya han
adoptado estos programas y que
comparten con el lector su vision y
experiencia en su ejecucion e im-
plementacion.

Ha de puntualizarse que los au-
tores no han titulado el libro sim-
plemente mentoring, sino que han
anadido delante el adjetivo smart,
palabra inglesa que significa ele-
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gante o inteligente. Para ellos el
mentoring es también smart porque
constituye la manera mas inteligen-
te y elegante de movilizar los recur-
sos internos de la organizacion y de
contribuir al talento empresarial.

Tras una introduccion, el libro se
estructura en cuatro partes, cada
una de las cuales se divide en capi-
tulos, para finalizar con una conclu-
sion. En la primera parte se analizan
los principios y fundamentos de la
mentoria, comenzando por su ter-
minologia y definicion.

Hoy en dia y en el ambito empre-
sarial, por medio del mentoring, un
directivo que conoce exhaustiva-
mente la organizacion y el negocio,
y al que se llama mentor, acompa-
Aard en algunas etapas concretas
de la trayectoria profesional, como
pueden ser en el inicio de la carre-
ra o en las promociones a nuevos
cargos y responsabilidades, a otro
empleado al que denomina mentee,
o discipulo.

La persona a la que se entrena
se selecciona entre los empleados
que se considera que poseen una
alta capacidad de proyecciéon y un
elevado potencial de crecimiento,
y siempre se trata de una persona
cuyo talento destaca.

Por parte de la empresa se elegi-
ra al mentor entre los responsables
y directivos de la organizacion, cuya
trayectoria sea mas acorde con las
competencias que se pretenden de-
sarrollar en el empleado. El mentor
compartira con el discipulo su dilata-
da experiencia ademas de la vision
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global del negocio, transmitiéndole
la cultura y los valores propios de la
organizacion, facilitandole al mismo
tiempo su integracion dentro de la
empresa.

Entre otras cosas, el mentor apo-
ya, ensefa e intercambia opiniones
con el estudiante, tratando de evitar
que repita los errores que suelen
producirse cuando se asumen nue-
vas responsabilidades, y le ofrece
también el acceso a su propia red
de contactos.

El objetivo fundamental de los
programas estructurados de esta
metodologia es acelerar el desarro-
llo de las personas con talento que
formaran parte de las generaciones
futuras de altos directivos vy lideres
de la organizacion, acortando y me-
jorando su proceso de aprendizaje.

Es importante senalar que la rela-
cién entre mentor y discipulo es de
autoridad y no de jerarquia, ya que
se basa exclusivamente en la con-
fianza y el respeto. De esta manera,
quien esta aprendiendo no se siente
juzgado o evaluado por su supe-
rior jerarquico, si bien éste conoce
el proceso, debe apoyarlo y puede
expresar sus opiniones y dudas con
libertad sin someterse a otros condi-
cionantes.

El savoir faire que posee el men-
tor es aceptado y reconocido por su
discipulo como algo muy valioso,
porque le permite sacar partido de
Sus consejos, comentarios y expe-
riencia, y al mismo tiempo profun-
dizar en el desarrollo de su talento
en su propio beneficio y en el de la

organizacion a la que pertenece.

Pero aunque parezcan mas
evidentes, los beneficios del men-
foring no solo los obtiene el estu-
diante. También se producen en el
mentor, ya que al participar en el
proceso, mejora sus habilidades
de comunicacion, de liderazgo y de
gestion de personas y equipos, pu-
diendo aplicar todo ello en su ambi-
to directivo.

Los autores puntualizan que aun-
que se tiende a identificarlos, no
debe confundirse el mentoring con
el coaching (entrenamiento). Si bien
ambas son herramientas de acom-
pafiamiento de una persona en su
desarrollo y evolucién, y el men-
toring utiliza, de manera acertada,
algunas técnicas del coaching, exis-
ten también claras diferencias entre
ambos instrumentos. El coacher
(instructor-preparador), a diferencia
del mentor, no da consejos sobre la
trayectoria profesional de la persona
de la que se ocupa, ni le ofrece su
red de contactos, ni tampoco es ne-
cesario que sea un directivo experto
en el ambito profesional que preten-
de desarrollarse.

Una vez definido y detallado su
concepto, en la segunda parte del
libro, los autores abordan las tres fa-
ses del proceso de mentoria que lla-
maran: de orientacion, de desarrollo
y de cierre.

En la fase de orientacion, mentor
y discipulo comenzaran a crear el
clima de confianza necesario para
que el proceso tenga éxito, cele-
brando dos o tres reuniones para



formalizar su relacion y concretar
sus expectativas y objetivos. Juntos
estableceran un plan de trabajo y fi-
jaran metas muy concretas a corto
plazo cuyo cumplimiento se revisa-
ra en reuniones posteriores.

Es importante sefialar que la
responsabilidad de las acciones
y del resultado del mentoring es
competencia exclusiva del estu-
diante. El mentor podra recomen-
dar y orientar pero finalmente sera
el discipulo quien decida, bajo su
Unica responsabilidad, si llevara a
cabo o no tales recomendaciones,
mostrando iniciativa y una implica-
cion activa.

En la etapa de desarrollo, que es
el nucleo del proceso de mentoring,
se realizaran reuniones de caracter
mensual durante un afo, con el fin
de analizar los progresos concretos
y el aprendizaje del entrenado, es-
timulando la conversacion respecto
a las experiencias adquiridas. Esta-
bleceran conjuntamente un marco
de trabajo en el que se incluiran
todos los detalles que van a confi-
gurar la relacion, incluyendo aspec-
tos logisticos y practicos, asi como
los objetivos, los compromisos, las
prioridades y la forma de proceder
en caso de incumplimiento. Este
marco es dinamico y se adaptara
en funcion de como transcurra el
proceso.

Para el establecimiento adecua-
do del plan de accion del entre-
namiento, es importante que sus
objetivos estén formulados ade-
cuadamente, para lo cual también

se utiliza la palabra smart. De sus
iniciales se obtienen los siguientes
términos: s de specific (los objeti-
vos han de ser especificos y con-
cretos); m de measurable (los ob-
jetivos han de ser medibles); a de
attainable (alcanzables); r de reso-
nant (no ser demasiado faciles) y ¢
de time-bound (los objetivos han de
estar ligados al tiempo y concretar
el momento en que deben ser al-
canzados).

En la ultima fase se cerrara y
evaluara formalmente el proceso.
Pese a ello, se mantendra la con-
fianza creada entre mentor y disci-
pulo, y ambos seguiran en contacto
en el futuro. No obstante, dado el
alto recorrido profesional de quien
esta aprendiendo, la eficacia real
del programa se evaluara también
amedio y largo plazo, en funcién de
la progresion mas o menos exitosa
en su trayectoria profesional.

En la tercera parte de la obra
se mencionan varias herramientas
concretas que pueden aplicarse
en distintos ambitos profesionales,
y que también contribuyen al buen
desarrollo de este método.

Podriamos destacar entre ellas:
la «escucha global», entendida
como proceso de comunicacion
activa que interpreta no solo el
contenido verbal sino los mensa-
jes asociados a la comunicacion
no verbal; la «formulacion de las
preguntas adecuadas» que provo-
quen en el aprendiz una reflexion
personal que le permita profundizar
en su aprendizaje; y el necesario
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feedback, objetivo y libre de juicio,
que puede ser positivo o negativo
pero nunca critico, y que impulsa a
la mejora y a la toma de conciencia,
consolidando los comportamientos
deseables y eliminando los impro-
ductivos.

Finalmente, en la cuarta parte
del libro se sefala que el sistema
de aprendizaje mediante mentoria
también puede ayudar al discipulo
a clarificar el estilo de liderazgo que
adoptara en el futuro, decantando-
se por aquél que de manera mas
eficaz contribuya a la consecucion
de los mejores resultados para si
mismo, su equipo Yy la organizacion
en general.

En definitiva, la presente obra
aborda con acierto, de manera cla-
ray precisa, todos los aspectos re-
lacionados con el mentoring, ofre-
ciendo una vision global y a la vez
practica de su aplicacion, pudiendo
ayudar a las empresas que deseen
iniciarse o consolidar sus progra-
mas de mentoria.

No en vano, las ideas y métodos
propuestos por los autores estan
basados en la experiencia de muy
diversas organizaciones que ya
disponen de programas estructu-
rados de mentoria como parte de
su politica de gestion de recursos
humanos. Este método no requiere
inversiones adicionales y solo apor-
ta beneficios, ya que la movilizacién
del talento y el desarrollo de bue-
nos profesionales siempre redun-
dara en beneficio de la excelencia
empresarial.
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Esperamos que la lectura del li-
bro contribuya a difundir el conoci-
miento de este instrumento y anime
a las empresas a movilizar los re-
cursos internos en beneficio de su
propia organizacion.

Isabel Gomez Espinosa
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Laregion latinoamericana ha sido
y es escenario de varios proyectos
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de integracion regional como son
Mercosur, UNASUR, CAN y varios
otros que han tenido menor o ma-
yor grado de éxito. Sin embargo, la
Alianza del Pacifico (AP), confor-
mada por Chile, Colombia, México
y Peru, tiene una situacion geogra-
fica privilegiada como plataforma
lanzadera entre Latinoamérica y
Asia en un momento en el que todo
indica que la actividad econdmica
en el futuro se va a centrar en la re-
gion del Pacifico.

La AP es considerada como un
proceso regional sui géneris. No es
estrictamente un proceso de regio-
nalismo, como la UE y Mercosuir,
pero tampoco de regionalizacion.
Es, como dicen los autores en la
introduccion, una «regionalizacion
institucionalizada» o «regionalis-
mo flexible», debido a que incluye
al sector privado y no cuenta —to-
davia— con una institucion supra-
nacional fuerte (por su alto coste
burocratico, argumentan). Las ca-
racteristicas de la AP se deben en
gran medida al fracaso de la prime-
ra iniciativa de 2006, en la que se
quiso involucrar a todos los paises
de la Cuenca del Pacifico latinoa-
mericana. La distinta percepcion
conceptual (los defensores del libre
comercio y la economia frente a
aquellos que defienden una aproxi-
macioén proteccionista, o lo que es
lo mismo, Chile, México, Colombia
y Peru frente a Ecuador y Nicara-
gua) fue la causa de su fracaso, lo
que generd como reaccion la adop-

cién de un enfoque eminentemente
pragmatico. Es en este contexto en
el que se constituye la AP mediante
la Declaracion de Lima de 2011.

¢ Por qué es interesante un li-
bro sobre la AP ahora? Porque la
experiencia de estos pocos afos
puede ser considerada un caso de
éxito. Su concepcion y estructura
hacen del pragmatismo una de
sus mayores bazas. Esta pensada
para, entre otras cosas, adaptar-
se y ser mas resistente a grandes
movimientos regionales como
son el TPP (Alianza Transpacifica
de Cooperacion Economica) y el
TTIP (Acuerdo Transatlantico de
Comercio e Inversiones entre la
Union Europea y Estados Unidos).
La incertidumbre actual sobre el
futuro de ambos presenta la opor-
tunidad para la AP de liderar el
nexo de union entre Europa, Asia
y América Latina, asi como de
conseguir ese cambio productivo
que haga real la insercion en las
cadenas de valor global (concepto
que subyace a la idea misma de
globalizaciéon) mediante una ma-
yor interconectividad de las eco-
nomias de estos cuatro paises.

El libro repasa la concepcion,
desarrollo, perspectivas y oportuni-
dades de la AP con un enfoque no
solo académico sino también des-
de el ambito politico y empresarial.
Esto se debe a la elecciéon de los
autores que contribuyen mediante
los distintos articulos. Los coordina-
dores, Torres y Violante, identifican



las contribuciones en dos grupos
de trabajo: dialogo interregional y
gobernanza global por un lado, y fi-
nanzas y sector privado por el otro.
Se estructura en capitulos escritos
por economistas, embajadores,
profesores e investigadores prove-
nientes no solo del ambito acadé-
mico sino también de instituciones
internacionales como la OCDE y
Naciones Unidas.

Podemos diferenciar cuatro par-
tes. En los primeros capitulos, in-
cluida la introduccién, se hace un
repaso de la teoria de la integracion
regional, se dan una serie de datos
de lo que significa actualmente la
AP (37 por 100 del PIB de la region
latinoamericana, tasas de creci-
miento del producto interior bruto
del 4 por 100, 214 millones de per-
sonas) y se analizan los retos que
enfrenta actualmente. Los articulos
de esta primera parte van firmados
por Antonio Nufiez y Garcia-Sauco
(embajador espafiol), Mario Torres
(director del European Institute
of International Studies y uno de
los coordinadores del libro), Alicia
Barcena (secretaria ejecutiva de la
ECLAC) y Gabriela Ramos (jefa de
gabinete de la OCDE). Los retos a
los que se refieren son, principal-
mente, reforzar las instituciones
(necesario no solo para tener una
politica exterior comun sino para
poder insertarse en las cadenas
de valor global (CVG) con Asia de
manera mas eficiente) y mejorar la
conectividad y las infraestructuras.

Todo ello llevara a incrementar el
comercio intrarregional, que por
ahora tan solo significa el 4 por 100
de los bienes, dado que la estruc-
tura exportadora de los paises de
la AP se basa en materias primas
que se mandan a otros paises. Con
la interconectividad, en la que se
espera el apoyo de los paises ob-
servadores mediante, por ejemplo,
atraccion de inversion extranjera
directa, se conseguiria aprovechar,
como indica Gabriela Ramos, las
complementariedades de estos
cuatro paises y las economias de
escala para ganar una eficiencia
que permita una mayor y mas so-
lida insercion en las CVG mediante
un regionalismo abierto (concepto
usado para describir los procesos
de integracion regional en Asia Pa-
cifico de los afios ochenta y noven-
ta, y no es casualidad que se tome
como referencia para la AP).

En una segunda parte se reco-
gen las contribuciones de los paises
a titulo individual. Estos tres articu-
los tienen un marcado caracter des-
criptivo y en cierta manera politico.
El viceministro Edgardo Riveros y
la embajadora Carmen Dominguez
destacan la apuesta de Chile por la
convergencia con Mercosur como
paso necesario para convertirse en
puente entre los paises asiaticos y
Latinoamérica (ademas de hacer
énfasis en la interconectividad de
la infraestructura como solucion al
déficit energético chileno). En el
capitulo que escribe la también vi-
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ceministra Patti Londofio se lleva a
cabo una interesante descripcion
del funcionamiento interno de la AP,
repasando los grupos de trabajo y
la coordinacion entre érganos. Por
ultimo, el embajador Eduardo Marti-
netti pone en valor el papel de Peru
como impulsor del proyecto desde
sus inicios en 2006. Lleva a cabo un
repaso pormenorizado desde la gé-
nesis de la AP hasta la actualidad,
e identifica tres dimensiones de las
relaciones exteriores de la Alianza:
i) el regionalismo abierto, por el que
se busca acercarse a otros proce-
sos de integracion como ASEAN y
Mercosur; ii) las relaciones con los
Estados observadores v iij) por ul-
timo, cédmo apoyarse en institucio-
nes multilaterales como el Banco
Interamericano de Desarrollo, la
Corporacién Andina de Fomento,
la OCDE e incluso la UE para se-
guir siendo un caso de éxito en la
integracion regional. No hay un ar-
ticulo especifico de México, siendo
éste uno de los paises que mayor
valor agregado incluye en sus ex-
portaciones y, sin embargo, mayo-
res retos enfrenta hoy en dia tras el
posible giro politico y comercial por
parte de EE UU, su socio natural.
El grueso del libro se enmarcaria
en lo que podemos llamar el contex-
to de la AP, haciendo referencia no
solo a América Latina sino también
a Asia Pacifico. La profesora Bene-
dicte Bull recoge una gran cantidad
de datos sobre la situacion econo-
mica de la regién en su conjunto, y
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ofrece asimismo un analisis desde
un punto de vista politico, mencio-
nando las distintas tendencias de
los Gobiernos entre 2003 y 2013,
periodo en el que la autora estable-
ce que se ha dado una tendencia
econdmica positiva en la que ha
habido reduccion de pobreza y de
desigualdad. Esto, no obstante, in-
dica que se debe hacer frente a los
problemas de sostenibilidad de los
recursos (agua, tierra fértil y conta-
minacion del aire) debido al nuevo
desarrollismo y al nuevo extrac-
tivismo. En el siguiente capitulo,
el profesor Juan José Ramirez se
muestra algo mas pesimista en la
relaciéon econémica entre la AP y
la regidon de Asia Pacifico, pero no
asi en la politica, en la cual dice se
basa el éxito de la AP. Para avan-
zar en la relacion con los paises de
la ASEAN, el autor recomienda en
cierta manera a los paises de la AP
que abandonen la promocién de los
derechos humanos y la democracia
en otros paises (aspecto que es
del agrado de EE UU y Europa) y
adopten una posicién de no interfe-
rencia en asuntos ajenos, como los
paises de la ASEAN.

Siguiendo en este bloque, Olga
Maria Cerqueira sostiene que la AP
es un proceso de integracion re-
gional que responde a un enfoque
constructivista, cuya identidad com-
partida es el pragmatismo. Esta es
su gran fortaleza, lo que se traduce
en una importante agilidad y flexibi-
lidad en la toma de decisiones, asi
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como en la capacidad comunicati-
va necesaria entre las partes para
poder construir en base a las ideas,
identidades e intereses que van
cambiando de manera endogena
al proceso mismo de integracion
econdmica. En el siguiente articulo,
Martha Ardila lleva a cabo el ejer-
cicio de establecer la posicion de
los paises dentro de la AP y como
les beneficia. Para ello se centra
en el caso de Colombia, pais que
quisiera ser miembro del Foro de
Cooperacion Econodmica Asia Paci-
fico (APEC) pero que, mientras no
lo consigue, ve en la AP la manera
de ganar peso en la region.

Seguidamente, el economista
Christian Ghymers muestra una
posicion algo pesimista del futuro
econdmico de toda la CELAC, y lo
achaca al estancamiento del cre-
cimiento de la productividad total
de los factores. CELAC se estaria
quedando atras porque no sabe
aprovechar las oportunidades que
brindan las CVG, y Asia si. Mas
concretamente, no cuenta con em-
presas transnacionales bien situa-
das en el mercado global, a pesar
de que los paises latinoamericanos
han elegido abrir sus economias.
En opinién del autor, la region debe
apoyarse necesariamente en la UE
por tener intereses compartidos y
por las complementariedades que
presentan sus economias, mien-
tras que con Asia y EE UU compite.
Asimismo, defiende la convergen-
cia de la AP con Mercosur.

Y para terminar el bloque del
contexto de la AP se realiza un
analisis algo mas breve sobre la
posicion de China frente a paises
latinoamericanos en general y los
de la AP en particular, a través de
las declaraciones de los presiden-
tes de los cuatro paises. El emba-
jador Jorge Heine y los profesores
Wu Guoping y Li Renfang mencio-
nan las areas de cooperacion entre
ambos lados del océano ahora que
China se encuentra en la «nueva
normalidad» tras el fin del super-
ciclo de las materias primas. Esta
cooperacion, asentada en la pro-
puesta china del Area de Libre Co-
mercio de Asia y Pacifico (FTAAP
por sus siglas en inglés) y en el
nuevo Banco Asiatico de Inversio-
nes e Infraestructuras (AlIB) pasa
por la cooperacion financiera y la
inversion mutua.

El dltimo capitulo se centra en
un aspecto muy concreto y exitoso
de la AP: el MILA, el mercado inte-
grado de capitales latinoamericano.
Kasim J. Durrant y Jonathan Vio-
lante establecen la hipétesis de que
existe una relacion positiva entre la
integracion de los mercados de va-
lores y el aumento de liquidez, para
lo que disefian un modelo cuyos re-
sultados apoyan dicha hipotesis de
partida.

Los coordinadores del libro fina-
lizan con unas breves conclusio-
nes donde repasan los principales
resultados del libro y aportan unas
propuestas de mejora de la AP



como, por ejemplo, establecer un
sistema estadistico a imagen y se-
mejanza del que ofrece la UE.
Habra que ver si en el nuevo
contexto internacional, caracteri-
zado por la incertidumbre, la AP es
capaz de aprovechar las oportuni-
dades que se le presentan, si sus
fortalezas son tales. El libro repa-
sa, mediante gran cantidad de da-
tos, sus inicios, su estructura ac-
tual y los retos que enfrenta, dando

asimismo ideas sobre como afron-
tarlos. Los conceptos de cadenas
de valor global e interconectividad
(en una integracion sin continui-
dad geografica) se repiten en la
mayor parte de articulos, aunque
también se identifica el TPP como
una amenaza, siendo ahora dudo-
sa su aplicacion en el corto plazo.
La AP se basa, ademas, en la es-
tabilidad politica de todos sus inte-
grantes. Esto es importante dado
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que México, de lejos el pais con
mayor peso econdémico en la AP,
se puede ver afectado de manera
negativa por el cambio de rumbo
de la politica estadounidense. Sin
embargo, como se apunta en va-
rios momentos en el libro, es en
Asia donde debe poner el foco la
AP, recordando los origenes de
ese proyecto de 2006.

Eva Valera Fernandez
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