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RESUMEN

El desempefio de las organizaciones no depende Unicamente de los recursos y
capacidades disponibles, sino de sus colaboradores, que a través de sus habilidades logran
sinergias para la generacién de valor, crecimiento, sostenibilidad y competitividad de las
compafias. Es asi como las personas se consideran piezas fundamentales para las empresas,
sin embargo, estas requieren de programas dirigidos a su desarrollo con el objetivo de generar
y potenciar habilidades para la organizacion, siendo el mentoring una de las herramientas

disponibles para este fin.

Con la presente investigacion se tuvo como objeto establecer y caracterizar las variables
para la implementacion de programas de mentoring formales en las pymes del sector de
alimentos y bebidas en la ciudad de Bogota. Para alcanzar este objetivo se ejecutd una revision
de modelos y programas de mentoring implementados en organizaciones de diferentes partes
del mundo, identificando las caracteristicas necesarias de dichos programas.

Para lograr caracterizar las variables necesarias que permitan la implementacion de
programas de mentoring formal, se construy6 un instrumento de medicidén cuyas variables fueron
previamente operacionalizadas bajo la metodologia propuesta por Herndndez Sampieri,
Fernandez, & Baptista (2014). Adicionalmente este instrumento fue aplicado a directivos de las

pymes del sector de alimentos y bebidas de la ciudad de Bogota.

Como principales resultados de la investigacion, se concluy6 que, las pymes de alimentos
y bebidas en Bogota carecen de la implementacion de programas de mentoring formales
apoyados por la alta direccién, tan solo un 47% manifiesta identificar espacios de
relacionamiento entre potenciales mentores y mentorizados dentro de sus empresas, pero no
son formales. Los beneficios de los programas de mentoring deben ser el punto de partida para
incentivar la implementacion de relaciones formales entre mentor y mentorizado. A través de
este trabajo se logro evidenciar que estas empresas carecen de estrategias que promuevan la

atraccion y retencion del talento, necesidades del sector que el mentoring puede responder.

Palabras clave: Mentoring, Pymes, programas de mentoring, liderazgo, gestion del

conocimiento
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ABSTRACT

The organization’s performance do not depend on the resources and capabilities
available, but on their collaborators, who through their skills achieve synergies for the value
generation, growth, sustainability and competitiveness of the companies. Therefore, the people
are considered fundamental pieces for companies, however, these people require programs
aimed at their development to generate and enhance skills for the organization, being mentoring

one of the tools available for this purpose.

The purpose of this research was to establish the variables for the implementation of
formal mentoring programs in SMEs of the food and beverage sector in the city of Bogota. To
achieve this objective, a review of mentoring models and programs implemented in
organizations in different parts of the world was carried out, identifying the necessary

characteristics of noun programs.

In order to establish the necessary variables that allow the implementation of formal
mentoring programs, a measurement instrument was constructed whose variables were
previously operationalized under the methodology proposed by Hernandez Sampieri,
Fernandez, & Baptista (2014). Additionally, this instrument was applied to managers of SMEs in
the food and beverage sector in the city of Bogota.

As result of the research, it was concluded that food and beverage SMEs in Bogota lack
the implementation of formal mentoring programs supported by top management, only 47% say
they identify spaces for relationships between potential mentors and mentees within their

companies, but they are not formal.

The benefits of mentoring programs should be the start point to encourage the
implementation of formal mentor-mentee relationships. Through this work, it became evident
that these companies lack strategies that promote the attraction and retention of talent, where

the mentoring would be the support needed.

Keywords: Mentoring, SMEs, mentoring programs, leadership, knowledge management
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1. INTRODUCCION

El desarrollo econdmico de las naciones depende en gran parte del desempefio de las
organizaciones que operan dentro de sus territorios. Si bien diariamente se crean numerosas
organizaciones, no todas tienen el éxito garantizado. Conocer el mercado y generar valor para
las comunidades de interés es importante, sin embargo, dar continuidad a las ideas de negocio
y transformarlas constantemente también hace parte del rompecabezas que compone la

continuidad de las organizaciones en un entorno cada vez mas competitivo.

Las pequefias y medianas empresas juegan un rol fundamental en el desarrollo
econdmico puesto que generan aproximadamente el 60% de los trabajos formales y
contribuyen con el 50% del PIB Mundial (OECD, 2019). Por tanto, entender las
problematicas y proponer soluciones en torno a este tipo de empresas resulta ser

valioso.

Estudios como el realizado por H. Herndndez, Cardona, & Del Rio, (2017), el cual se enfocé
en direccionamiento estratégico y analisis del entorno competitivo de las pymes, permitié a los
autores establecer recomendaciones para la adecuada integracion a un entorno cambiante y la
obtencion de resultados de estas organizaciones. H. Hernandez, Cardona, & Del Rio, (2017) en
su investigacion sugieren como palancas del desarrollo organizacional diferentes aspectos del
ambito organizacional desde la gestién del capital humano, entre ellos se pueden encontrar, el
desarrollo del talento, el liderazgo y la gestion del conocimiento. Siendo este Ultimo aspecto, la
base estratégica para edificar los demas, esto lo concluyen Merofio, Lopez, & Sabater, (2007) en
su trabajo indicando que “ la gestion del conocimiento establece la ventaja competitiva de las
organizaciones” (p. 17), afirmacion que respaldan Castillo, Velandia, Hernandez, & Archibold,
(2017), agregando que aquella ventaja se alcanza a través de programas enfocados al
establecimiento de competencias y habilidades en los colaboradores, encaminadas a un mayor

desempefio organizativo y la generacion de nuevos conocimientos.

Con base en lo expuesto por Castillo, Velandia, Hernandez, & Archibold, (2017), las
pymes deben identificar programas que soporten la gestién del conocimiento, se enfoquen en
los objetivos y capten la atencién de los colaboradores, de tal manera que las empresas
cuenten con talento para destacar. El mentoring resulta ser una herramienta poderosa para

ayudar a las organizaciones, asi como a sus directivos para responder a la necesidad de
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promover un ambiente interno y externo sano que favorezca los diferentes grupos de interés en

torno a la empresa.

El mentoring se define como una relacién formal o no formal entre dos personas que
ejercen los roles de mentor y mentorizado. Estas personas interactian en diferentes escenarios
en los que comparten conocimientos, experiencias, redes de contactos y visiones, por ende,
producto de esta relacion tanto el mentor como el mentorizado adquieren nuevas habilidades,
sentimientos y experiencias que pueden representar beneficios para una organizacion y para

las personas que intervienen en estos procesos de mentoring.

El mentoring es un sinénimo de trascendencia para las organizaciones y las personas, asi
lo demuestran investigaciones previas donde se ha logrado evidenciar que estas relaciones son
provechosas y favorables para las organizaciones. Por ejemplo, en paises como Canaday
Espafia estos programas se implementaron con una “participacion de adherencia del 66%”
(Valderrama & Jeric6, 2009, p.6) y 79% (Nufiez-Cacho Utrilla & Grande Torraleja, 2012)
respectivamente. Como resultado de estas aplicaciones, se concluy6 que el mentoring
incrementa la productividad de los empleados, también estimula la atraccion y retencion del

mejor talento.

Debido a que los referentes presentados a manera de ejemplo anteriormente son
aplicaciones realizadas en Europa, se planted esta investigacion cuyo objetivo principal es
caracterizar las variables necesarias para la implementacién de un plan de mentoring formal en

las pymes del sector de alimentos y bebidas en la ciudad de Bogota.

Cabe destacar que en Colombia no existen contribuciones que indiquen las variables o la
ruta critica que debe seguir la pequefia y mediana empresa para implementar y ejecutar
programas de mentoring formal, asi como la importancia de dar el respectivo seguimiento para

alcanzar beneficios hacia la organizacion y los roles involucrados.

Teniendo en cuenta la revisién de los antecedentes sobre mentoring, el desarrollo de esta
investigacion busca resolver la siguiente pregunta ¢, Cuéles son las caracteristicas de las
variables para la implementacion de un plan de mentoring formal en las pymes del sector de

alimentos y bebidas en Bogota?
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2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El crecimiento y desarrollo de varias economias de talla global ha sido impulsado por las
pequefias y medianas empresas, grandes ejemplos emergen al hablar de las Mittelstand en
Alemania, las Startup en Estados Unidos o las Pymes en otros paises. Las Pymes se han
convertido en el motor que mueve y conecta la economia en todos los paises, siendo sinénimo
de competitividad, por lo que diferentes organismos, académicos y analistas ponen su empefio
en entender la manera en que este tipo de empresas interactiian con sus stakeholders, o cémo

alcanzan a destacar en el mercado.

Las pymes en Latinoamérica centraron el desarrollo de conocimiento en habilidades
duras con un enfoque dirigido hacia la industrializacion, sin embargo la era del conocimiento ya
estaba en auge, situacion que rezago a la region en economia y desarrollo social (Artiles-Visbal
& Pumar-Hernandez, 2013).

En Colombia, las pymes representan un motor clave para el desarrollo econémico del
pais puesto que generan alrededor del 80% del empleo en el territorio nacional y el 35% del
producto interno bruto (Medina Moreno, 2019)

. Adicionalmente, la creacion de pymes en el pais viene presentado un crecimiento.
Segun la red de camaras de comercio: Confecamaras “En 2019 se crearon 309.463 unidades
productivas, 2,1% mas que en el mismo periodo de 2018, de las cuales el 99,6% son
microempresas seguido por las pequefias empresas 0,37% y un 0,03% que corresponde a

medianas y grandes empresas” (Confecamaras, 2019, p. 2).

Teniendo en cuenta la importancia que tienen las pymes en el desempefio econémico de
Colombia, resulta importante analizar las necesidades en torno a este tipo de empresas.
Investigaciones previas han sugerido numerosas metodologias y herramientas enfocadas a
diferentes aspectos de la mediana y pequeiia empresa, entre ellas las que tienen que ver con
la gestion del conocimiento, donde las empresas “pueden crear y difundir informacion
fundamental de una manera sistematica y eficiente con el fin de lograr un mejor desempefio en
las areas de la organizacion y mejorar sus ventajas competitivas”. (ESAN, 2015). El mentoring

es una de las herramientas que las pymes pueden usar para soportar la gestion del
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conocimiento, desarrollar y encaminar a sus colaboradores a los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Aunque la palabra mentor tiene origen desde la odisea y se popularizé en el siglo XVII
como “el sabio, guia y consejero gracias a Frangois Fénelon quien publico la obra Las
aventuras de Télemaco” (Valderrama & Jeric6, 2009, p.3) diferentes autores como Ripollés
Melia, Beas-Collado, & Carbd Badal (2019) sefialan los beneficios que el mentoring trae a la
organizacion, entre ellos la retencion y atraccion del talento humano, el incremento de la
productividad, la motivacion y compromiso de los empleados hacia la organizacién. En
Colombia las investigaciones orientadas a revisar los impactos reales del mentoring en las
empresas son escasas, las contribuciones académicas se han orientado a diferenciar el
mentoring con otros conceptos como el coaching o incluso a revisar su aplicacion en otras

areas como la educacion y los deportes.

Debido a que hay un vacio en la investigacion sobre la aplicacion y efectividad de los
programas de mentoring dentro de las empresas colombianas, este trabajo busca establecer y
caracterizar las variables que sirvan como base para implementar programas de mentoring

formal en las pymes del sector de alimentos y bebidas de la ciudad de Bogota.

Proponer cual es el paso a paso que deberian seguir las pymes de alimentos y bebidas
de la ciudad de Bogot4, tiene como meta buscar que las empresas de este sector apoyen la
implementacién de programas de mentoring soportados desde la alta direccién para todos los

niveles de la organizacion.

Este trabajo de investigacién busca que a partir del conocimiento de las diferentes
variables para la implementacion de programas de mentoring, las pymes del sector de
alimentos y bebidas en la ciudad de Bogota contribuyan al desarrollo del talento humano y el
liderazgo, asi como a la gestion del conocimiento. No obstante, los programas de mentoring
deben ser reconocidos dentro del sector estudiado como beneficiosos para las organizaciones
y las personas que las conforman. El intercambio de experiencias y conocimientos a través del
mentoring busca para este sector fortalecer y estrechar la relacién entre las empresas y sus
empleados, buscando el fortalecimiento de habilidades duras y blandas en las personas
quienes, a su vez, ponen estas capacidades en beneficio de la organizacién logrando a través

del mentoring un provecho en doble via.
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3. OBJETIVOS
3.1.  Objetivo general

Establecer las caracteristicas de las principales variables para la implementacion de un
plan de mentoring formal en las pymes del sector de alimentos y bebidas en la ciudad de
Bogota.

3.2. Objetivos especificos

e Caracterizar la gestion del conocimiento, el desarrollo del liderazgo, el desarrollo
organizacional, la comunicacion, los factores organizaciones y el mentoring en las

pymes del sector de alimentos y bebidas en la ciudad de Bogota.

e Analizar diferentes modelos de mentoring organizacional a nivel mundial que pudieran
asociarse a las necesidades de las pymes del sector de alimentos y bebidas en la
ciudad de Bogota.

e Determinar los beneficios y necesidades de la implementacién de un plan de mentoring

en las pymes del sector de alimentos y bebidas en la ciudad de Bogota.

® Establecer recomendaciones para la implementacion de un programa de mentoring que
beneficie la gestion de conocimiento y el desarrollo de liderazgo en las pymes del sector

de alimentos y bebidas de la ciudad de Bogota.
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4. JUSTIFICACION

La aplicacién de una investigacion relacionada con la identificacion y caracterizacion de la
variables necesarias que requieren las pymes de alimentos y bebidas en Bogota para la
implementacion formal de programas de mentoring, cobra importancia debido a que hasta
ahora no se identifican estudios relevantes que demuestren la importancia de implementar
estos programas en las empresas colombianas, quienes pueden beneficiarse en diferentes
aspectos como son: atraccion, retencion del talento, promocion jerarquica y transversal de
colaboradores (Van Vianen, Rosenauer, Homan, Horstmeier, & Voelpel, 2018), buscando el
intercambio efectivo de informacién entre diferentes niveles de la organizacién, asegurando a
través de asesoria, acompafamiento, soporte y seguimiento personalizado, que los pupilos o
mentorizados puedan desarrollar diferentes planes de carrera vinculados a objetivos

organizaciones y personales (NUfez-Cacho Utrilla & Grande Torraleja, 2012).

Esta investigacion es relevante porgque busca identificar las condiciones necesarias a
nivel organizacional, que deben considerar las pymes del sector de alimentos y bebidas en
Bogot4, con el objetivo de implementar programas de mentoring. En este sentido el mentoring
sera un contribuyente importante en la competitividad de las pymes, mediante la formacion de
lideres, con habilidades y competencias enfocadas al desarrollo organizacional (Ardila, 2009),
los cuales seran responsables de la conexion en los diferentes niveles organizacionales y
grupos de interés, de tal manera que a través de las mentorias, se genere un impacto positivo
en estos grupos, afianzando un fuerte sentido de pertenencia, alineamiento a la cultura

organizacional y adaptabilidad.

Como valor tedrico, el resultado de esta investigacion servira de base para posteriores
estudios que busquen establecer programas de mentoring en otro tipo de organizaciones del
pais, modelar un programa de mentoring para las pymes del sector de alimentos y bebidas en
otras partes del mundo, podria generar el relacionamiento entre las Pymes estudiadas,

cimentado a futuro, la creacion de una o varias redes de mentoring.

Investigaciones acerca del mentoring y su aplicacion a través de programas formales en
Colombia tiene pocos referentes, las existentes se han enfocado en su mayoria en la academia
y el sector salud, mas no en organizaciones del sector productivo, donde este tipo de

programas podrian soportar desarrollo de sus lideres, los cuales buscan consolidar
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competencias organizacionales como equipos de trabajo altamente eficientes, que se

comunican efectivamente y se adaptan a un entorno cambiante.

Metodoldgicamente, esta investigacion resulta util dado que muestra la relacion entre las
organizaciones que han implementado programas de mentoring en diferentes partes del
mundo, y las necesidades de las pymes del sector de alimentos y bebidas en Bogota. Partiendo
del recorrido que han realizado otras empresas hasta llegar a implementar programas de
mentoring, es posible establecer el paso a paso que deben seguir las pymes de alimentos y

bebidas en Bogota para sacar el mayor provecho a estos programas.
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5. MARCO DE REFERENCIA
5.1. Introduccion al mentoring

En el ejercicio de la definicion de las palabras claves y la revision de la literatura sobre el
tema de investigacion: Mentoring aplicado en las pymes del sector de alimentos y bebidas en
Bogotéa. Es conveniente realizar una contextualizacion de las diferentes definiciones del
concepto mentoring (inglés) o mentoria (en espafiol) (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado,
& Baptista Lucio, 2014), analizado desde diferentes perspectivas para hacer mas
enriquecedora la conceptualizacion y por ende los contrastes del mentoring visto desde

diferentes disciplinas.

Pascual & Sundardas (2002), se enfoca en la relacion entre empleados de distintas
jerarquias la cual se basa en el desarrollo personal y profesional por parte de un empleado con
mayor a uno de menor jerarquia, evidenciado a través de la transferencia de conocimiento,
visiones organizacionales y opiniones, de tal manera que en algun punto el alumno pueda
sustituir al mentor para el desempefio de sus funciones asegurando asi la continuidad del

negocio y la retencion del conocimiento dentro de la organizacion.

Colomo Palacios & Casado Lumbreras (2006), Haciendo un analisis del mentoring desde

la perspectiva de las Tecnologias lo caracteriza como:

Una tactica de socializacion que reduce la brecha puesto/persona e incrementa el
nivel de pertenencia hacia la organizacién, adicionalmente permite visualizar el
mentoring como un elemento que reduce la curva de aprendizaje maximizando asi el
valor que los nuevos empleados pueden dar a la organizacion partiendo de las
experiencias de los mas experimentados sabiendo como actuar ante diferentes

situaciones. (p.136)

Gasalla Dapena (2009), por su parte hace un analisis del concepto de mentoring desde
una perspectiva del deporte que en este contexto vale la pena citar considerando la relacién de
su propuesta desde el concepto empresarial, pues define el mentoring como una metodologia
mediante la cual hay un aprovechamiento de conocimientos y experiencias y un

acompafamiento de una persona experimentada y preparada (entrenador) que guia a otra mas
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joven (entrenado o deportista) mediante un acuerdo no formal donde las partes se
comprometen a crecer y desarrollar competencias especificas, sin dejar de lado la posibilidad
de un entorno donde el mentoring sea inverso y el mentor pueda tener beneficio de las

experiencias o comportamientos del mentorizado el cual puede ser experto en otra materia.

Nufiez-Cacho Utrilla & Grande Torraleja (2012), observan el mentoring como un proceso
de mejora que es guiado y flexible, en el cual el pupilo logra el desarrollo de ciertas habilidades
a largo plazo mediante la capacitacion de la comprension de temas personales y
organizacionales que pueden afectar el desempefio actual o futuro de la empresa.
Adicionalmente Nufiez-Cacho Utrilla & Grande Torraleja (2012) “afirman que el mentoring es
una actividad de indole estratégica para alcanzar los objetivos empresariales en torno al:
Crecimiento, atraccién y retencién del talento donde el aprendizaje es un atributo fundamental

en el clima organizacional” (p.65)

Ezcurra de Alburquerque & Giménez Plano (2016), estudian el mentoring como una
herramienta para el desarrollo del talento humano desde un punto de vista estratégico. Donde
la alta direccion en la organizacién también tiene un papel fundamental de formalidad,
ejecucion y supervision de estos programas dentro de sus actividades de negocio. Entonces,
se reconoce el mentoring como un proceso de acompafamiento donde intervienen los roles ya
mencionados, cuyo objetivo es compartir conocimiento y experiencias para potenciar las
habilidades identificadas en algunos colaboradores y que pueden generar valor a la

organizacion.

El eje central del mentoring como ya se menciond, es el desarrollo estratégico del talento
humano actuando como la solucién eficaz para transmitir los valores de la organizacion. Asi
mismo, el mentoring funge como acelerador del desarrollo de las competencias futuras que
constantemente deben adquirir las organizaciones a través de su talento humano para

responder a las necesidades y a los constantes cambios del entorno.

Las definiciones anteriormente expuestas permiten realizar una conceptualizacion
completa del mentoring. Por tanto, para esta investigacion el mentoring seré definido como una
relacion formal o no formal entre dos personas que ejercen los roles de mentor y mentorizado.
Estas personas interactian en diferentes escenarios en los que comparten conocimientos,

experiencias, redes de contactos y visiones, por ende, producto de esta relacion tanto el mentor
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como el mentorizado adquieren nuevas habilidades, sentimientos y experiencias que pueden
representar beneficios para una organizacién y para las personas que intervienen en estos

procesos de mentoring.

5.2. Modalidades del Mentoring

El creciente interés en los programas de mentoring se debe en gran medida a los
beneficios que brinda a los participantes y sus organizaciones. “La investigacion ha demostrado
gue para las personas, el mentoring estéa relacionado con resultados profesionales positivos,
COMO una mayor compensacion, crecimiento y promociones, asi como una mayor satisfaccion

profesional y laboral” (Postlethwaite, 2019, p.2)

De esta manera Postlethwaite (2019), expone que el mentoring es una herramienta de
soporte para el empoderamiento de los colaboradores, gestion de recursos humanos y de
conocimiento, razén por la cual las organizaciones invierten recursos en el desarrollo de

diferentes programas de mentoring.

La implementacion de programas de mentoring presenta algun nivel de diversidad, “Los
modelos de mentoring varian desde muy tradicionales hasta altamente innovadores”
(Postlethwaite, 2019, p.3), para el desarrollo de este trabajo de investigacion es relevante
conceptualizar las metodologias y tipos en que los programas de mentoring que han sido

conducidos en diferentes organizaciones.

“Los programas de mentoring pueden ser de naturaleza formal (asignada) o informal
(desarrollada naturalmente)” (Cao & Yang, 2013. p.1), para comprender las naturalezas

nombradas, a continuacion, se enmarcan conceptualmente los tipos de programas de mentoria:
5.2.1. Mentoring Formal:

Menges, (2015) expone que “este tipo de programa se ejecuta a través de una iniciativa
organizacional, donde la organizacion define objetivos, participantes, roles, espacios de
trabajo, monitoreo al desempefio del plan establecido, seguimiento al relacionamiento de
los participantes e incentivos para los individuos inmiscuidos” (p.99). De esta manera la
organizacion puede ejercer soporte y control al programa, en busqueda de alcanzar los

resultados planteados para la mentoria y el programa en si (Menges, 2015).
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5.2.2. Mentoring Informal:

Menges (2015), establece en su estudio como concepto que la mentoria informal surge
del “desarrollo de relaciones informales entre individuos, sin una organizacion como ente que
regula el programa, siendo los participantes quienes identifican su rol de forma natural,
partiendo del relacionamiento interpersonal, profesional aunado a un nivel de simpatia entre los

miembros participantes” (p.99).

Janssen, van Vuuren, & de Jong (2016), describen en su estudio acerca del
relacionamiento entre participantes de programas de mentoring informal en el trabajo, que en
“la mentoria informal se deben establecer objetivos a perseguir y el plazo para alcanzarlos. De
esta manera el relacionamiento y las actividades estaran encaminadas al desarrollo de las
habilidades o conocimiento a enriquecer en el mentorizado” (Janssen, van Vuuren, & de Jong
2016, p.499)

Para el desarrollo de los programas de mentoria en organizaciones Cao & Yang, (2013)
agregan que: “tanto el mentoring informal como el formal pueden llevarse a cabo
intraorganizacionalmente (el mentor y el protegido estan empleados en la misma organizacion)
o0 interorganizacionalmente (el mentor y el protegido estan empleados por diferentes
organizaciones)” (p.01), de esta manera se pueden establecer lazos de cooperacion y
relacionamiento entre entidades que pueden llegar apalancarse y desarrollar conocimiento
mutuo, factor que puede ser empleado por las pymes para robustecer la gestion del

conocimiento y el desarrollo de talento humano.

Tras revisar los tipos de programas de mentoring, en adelante este marco referencial esta
centrado en los programas formales, ya que las organizaciones son las moderadoras de la
mentoria y sus participantes. De la misma forma es importante definir las modalidades en que
se pueden conducir los programas de mentoring formal, para Postlethwaite (2019) existen cinco
opciones entre las cuales la organizacion debe elegir para el despliegue de mentoria con sus

colaboradores, las cuales se explican a continuacion:



Caracterizacion de variables para la implementacién de
22 programas formales de mentoring en las pymes de alimentosy - “: agn-
bebidas en la ciudad de Bogota

5.2.3. Mentoring individual o tradicional:

Postlethwaite (2019) expresa que:

En esta modalidad estan envueltos dos individuos, el primero es el mentor, siendo
persona con experiencia, trayectoria y conocimiento en areas donde la organizacién
espera desarrollar conocimiento y habilidades, el segundo es el mentorizado siendo la
persona que recibird el soporte durante el programa de caracter profesional y psicosocial.
(p.03)

En esta modalidad la organizacién encamina a los participantes a realizar
presencialmente, diferentes tareas de manera conjunta, la cuales estan encaminadas a

alcanzar objetivos preestablecidos para el programa (Menges, 2015).
5.2.4. Mentoring grupal:
Beek, Zuiker, & Zwart, (2019) establecen este formato donde:

Un grupo pequefio de personas se comprometen a apoyar y alcanzar juntos
objetivos de aprendizaje. En este caso cada miembro del grupo funciona como mentor,
retroalimentando y apoyando a los demas. El desarrollo del mentoring de esta manera
debe estructurase con base en las expectativas de los participantes y del rol que cada

uno desempefie durante el trabajo conjunto. (p.18)

5.2.5. E-mentoring:

En esta modalidad el uso de sistemas de informacion representa el canal de
comunicacion y desarrollo de actividades. “Puede ser aplicado de manera individual o grupal
utilizando herramientas virtuales, esta modalidad es usada especialmente cuando los
mentorados y el mentor trabajan y/o estan en diferentes locaciones” (An & Lipscomb, 2010,
p.532).
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5.2.6. Micro mentoria:

Es una modalidad en la cual a través de lapsos cortos uno o varios mentores asesoran a
colaboradores de corta experiencia en tema en particular. (Postlethwaite, 2019, p.4) expone
como ejemplo: “un empleado junior podria asistir a un pequefio foro de discusion para buscar el
asesoramiento de expertos experimentados dentro de la empresa. Esto expone a los
mentorizados a multiples lideres senior y sus ideas” trayendo consigo a espacios donde el
personal experimentado muestre mayor disposicion a participar en los programas de mentoria

dado el tiempo reducido.
5.2.7. Mentoring Inverso:

Este es un tipo particular de programa de mentoring, para este caso “el mentor es un
joven de poca experiencia, pero con gran conocimiento en el manejo de herramientas
electrénicas y redes sociales, el cual toma como aprendiz a un colaborador de alta experiencia

gue desea mejorar sus habilidades en estas herramientas” (Chaudhuri & Ghosh, 2012, p.57).

Las modalidades del mentoring anteriormente expuestas, arrojan diferentes elementos
coincidentes, entre ellos los roles y la esencia de la mentoria que para este caso se caracteriza
como la relacién formal o no formal. Sin embargo, Dolan & Brady (2015) no limitan estos roles a
interacciones uno a uno, ni tampoco a eventos unilaterales, es decir que estas relaciones se
pueden manifestar en equipos de trabajo, como el mentoring grupal y bajo distintos escenarios

como el mentoring inverso donde los conocimientos y experiencias se comparten en doble via.

Entender las modalidades del mentoring aporta a esta investigacion, una perspectiva
amplia sobre cémo las personas dentro de una organizacion pueden interactuar de distintas
formas siendo considerado al final del dia mentoring, sin embargo se debe tener cuidado de no
confundir estos programas con coaching, puesto que este Ultimo segun argumenta Hart (2018)
“se presenta a mas corto plazo tratando de mejorar el desempefio actual, mientras el mentoring

se centra en la evolucion de la carrera laboral del aprendiz” (p.02).
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5.3. Antecedentes de Mentoring aplicado a Organizaciones.

Para establecer y caracterizar las variables necesarias en la implementacion de
programas de mentoring formales, enfocados a las pymes del sector de alimentos y bebidas en
Bogota, es necesario hacer una revision de investigaciones previas sobre aplicaciones del
mentoring en otras partes del mundo, teniendo como resultado un marco de referencial que

guie el trabajo de campo a desarrollarse en esta investigacion.

Gong, Chen, & Lee (2011) realizaron una investigacion donde recolectaron informacién
de 316 empleados de distintas empresas en China con el objetivo de “explorar el efecto
mediador del mentoring en el aprendizaje personal y el desarrollo de carrera en los empleados
chinos” (Gong et al., 2011 p.807). Para establecer dicho efecto mediador, los autores disefaron
un marco de investigacion (figura 1) sobre el cual proponen tres variables y 7 sub-variables que
permiten determinar como el mentoring contribuye al aprendizaje personal y al desarrollo de

carrera de los empleados chinos.

Figura 1: Marco de investigacion: Mentoring, aprendizaje personal y desarrollo de carrera

Mentoring
« Coaching
* Recomendacion

» Proteccion
Aprendizaje personal Desarrollo de carrera
ha.biligae;:‘sr,ro"e?r::nales * Promocion en el trabajo
. A rendiza% laboral + Satisfacciénen el

P I trabajo
relacional

Fuente: Gong, Cheng & Lee (2011)

El marco tedrico anteriormente detallado, es explicado por Gong et al. (2011). A partir de

un relacionamiento entre las principales variables aplicado a los trabajadores chinos quienes en
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términos laborales cuentan con bastantes rasgos de la cultura occidental donde se valora el
aprendizaje que se pueda recibir de los supervisores, generando como consecuencias la
motivacién y deseos del desarrollo de un plan de carrera dentro de determinada organizacion

por parte de los empleados.

Como resultado del relacionamiento de las variables incluidas en el marco teodrico, se
logré determinar que en China, el mentoring y el aprendizaje personal tienen una relacion
positiva y significativa respecto al desarrollo de carrera de los empleados, sin embargo el
mentoring Nno necesariamente es visto como un mecanismo de proteccién de la organizacion, ni
el aprendizaje personal como un elemento dependiente del aprendizaje laboral y relacional
producto de las interacciones que puedan tener los empleados con otras personas dentro de su
ambito laboral (Gong et al., 2011)

Finalmente Gong, Chen, & Lee (2011) sefialan que, el mentoring y el aprendizaje
personal son contribuyentes importantes al desarrollo de carrera, dejando como consecuencia
la promocién de los trabajadores dentro las empresas y por ende un nivel de satisfaccién que
se presenta como una sub-variable dentro del modelo que es cambiante de acuerdo a las

aspiraciones de los empleados.

Otro ejemplo de mentoring aplicado a nivel mundial, corresponde a la investigacion
realizada por Baran (2018), cuyo principal objetivo consistia en identificar las condiciones
necesarias para construir programas efectivos de mentoria, basados en la experiencia de las
empresas en Polonia que implementaron programas de mentoring en un periodo previo de 3 a

5 afos.

Tomando como eje principal la efectividad en la implementacién de los programas de
mentoring como una herramienta vital para la gestion de activo mas valioso de la organizacion:
El conocimiento (Baran, 2018), el cual en muchos casos resulta ser Unico y es representado en
los empleados de acuerdo al desarrollo del plan carrera que han realizado dentro de la

organizacion a través de los afios.

Tomando como eje principal la efectividad en la implementacion de los programas de
mentoring como una herramienta vital para la gestion de activo mas valioso de la organizacion:

El conocimiento (Baran, 2018), el cual en muchos casos resulta ser Gnico y es representado en
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los empleados de acuerdo al desarrollo del plan carrera que han realizado dentro de la

organizacion a través de los afios.

Sin embargo, uno de los mayores dilemas que afront6 esta investigacion respecto a la
efectividad de los programas de mentoring, fue la medicion de que tan acertados o no son
estos programas dentro de la organizacion. Dicha medicion no es desarrollada en el
antecedente de investigacion, pero sugiere que el alcanzar los objetivos organizacionales
genera mayores beneficios que no solo se ven materializados en las utilidades, también en la
generacién de conocimiento valioso en los equipos de trabajo y el desarrollo de nuevas
habilidades de sus miembros que a su vez pueden ser promovidos internamente. (Ehrich,
Hansford, & Tennent, 2004; Irving, Moore, & Hamilton, 2003; Klasen & Clutterbuck, 2012;
Parsloe & Leedham, 2009, citados por Baran, 2018).

Para determinar la efectividad de los programas de mentoring aplicado en las empresas
Polacas, Baran (2018), ejecutd una investigacion de campo a 30 empresas polacas de todos
los tamafios de acuerdo al nimero de empleados y su capital principalmente. Dado que en
estas empresas existian antecedentes de programas de mentoring aplicado, el instrumento
estuvo encaminado a identificar si las empresas dieron o no importancia a ciertas variables que
se consideraron fundamentales para la efectividad en la implementacién de un programa de

mentoring.

Baran (2018), concluye que las empresas de Polonia donde se aplicé efectivamente los
programas de mentoring siguieron una ruta que para efectos de esta investigacién puede ser
considerada dentro de la construccién de variables necesarias para la implementacion de
programas de mentoring en las pymes del sector de alimentos y bebidas de Bogota.
Principalmente se resalta que la esencia de un programa de mentoring formal es “la toma de
decisiones por parte del empleador que tiene como objetivo construir relaciones duraderas
entre el mentor y el aprendiz” (Baran, 2018, p.268). Y a partir de esa intencionalidad, la
empresa funge como facilitador sin olvidar la necesidad de lograr una efectividad en la
implementacion de programas de mentoring con la finalidad de maximizar el beneficio tanto

para la unidad productiva como para sus empleados.

Dicha efectividad es lograda mediante la definicion clara de los roles de los participantes,

definiendo las competencias, tareas, responsabilidades y sobre todo los objetivos en el proceso
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de mentoria. El establecer reglas transparentes que incluye el nivel de responsabilidad por
parte de los participantes, asi como los criterios de seleccidn claros para mentores y
mentorizados también es fundamental. Baran (2018), aclara también que estas definiciones son
mas precisas en las empresas grandes que en las empresas medianas y pequefias debido a la
disponibilidad de los recursos y la inversién realizada en estos programas de mentoring. Otro
antecedente de investigacion sobre el mentoring y organizaciones fue el realizado por Nufiez-
Cacho Utrilla & Grande Torraleja (2012), quienes sefialan que a través del mentoring se
potencian los activos intangibles y el talento humano haciendo que estos se vuelvan Unicos y
dificiles de copiar generando por ende una ventaja competitiva, pero también evidenciando un
vacio en la investigacion en cuanto a la medicién de los impactos reales del mentoring en las

organizaciones.
Con base en lo anterior, Nafiez-Cacho Utrilla & Grande Torraleja (2012):

Estudiaron los efectos del mentoring en 603 empresas espafiolas de las cuales
identificaron que el 79% eran procesos de mentoria formales impulsados por la
organizacion y el 21% restante procesos informales de la relacién mentor/mentorizado.
Adicionalmente hablando en términos de plazo se pudo establecer que en el 35% de los
casos, el proceso de mentoring era mayor a 12 meses, el 37% de 12 meses y tan solo el

28% de este tiempo menor al afio. (p.73-74)

A partir de cuatro Dimensiones Nufiez-Cacho Utrilla & Grande Torraleja (2012), analizan
el impacto en las organizaciones: Mentoring, rendimiento de los Recursos Humanos,
crecimiento del negocio y rentabilidad, incluyendo variables como la formalidad e informalidad,
el tipo de mentor (interno o externo) la percepcion de los participantes, la capacidad de
retencién de talento, motivacion, mejora de la productividad, mejora en ventas y tasa de retorno

a las inversiones de estos programas.

A través de un andlisis cuantitativo, el estudio confirma la relacién significativa entre el
mentoring con el rendimiento de los recursos humanos, también con el crecimiento de la
empresa en cuanto a colaboracion y por supuesto con el clima organizacional, y en menor
medida con los rendimientos y el crecimiento de capital, sugiriendo futuras investigaciones
orientadas a estudiar las tasas de retorno producto de la inversion realizada por parte de las

organizaciones. Este antecedente puede orientar la investigacion actual para conocer las
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percepciones por parte de los empresarios en cuanto al beneficio que perciben al implementar
un programa de mentoring o si por el contrario estos programas les parecen costosos y no

observan retorno alguno.

Otro referente relacionado con esta investigacion y programas de mentoring fue
desarrollado en India por Srivastava & Jomon (2013), quienes condujeron una investigacion
cualitativa acerca de los factores que influyen en los resultados de la mentoria. Partiendo de un
analisis y su influencia a los objetivos, los contenidos y la naturaleza de la interacciéon de
mentores con sus mentorizados en programas formales y de supervisiéon de mentoria dentro de

una gran organizaciéon manufacturera en India.

Para conducir su estudio Srivastava & Jomon (2013), enmarcaron su investigacion partir
de tres conceptos:

o Mentoring tradicional: “Es la colaboracion entre dos personas (no
necesariamente en una relacion jerarquica), donde una facilita el desarrollo profesional
de la otra, con la intencion de optimizar el desempefio laboral y mejorar el progreso
profesional” (Srivastava & Jomon, 2013, p. 83).

o Mentoring de supervisiéon: “Se define como una actividad de transformacion
que implica un compromiso mutuo entre el mentor y el protegido con el desarrollo a

largo plazo de este ultimo” (Srivastava & Jomon, 2013, p. 83).

Los mentores que participan de un programa de supervision difieren de los mentores
de un programa tradicional, pues tienen relacion jerarquica con sus mentorizados y
contacto permanente. Ademas, pueden proteger y/o exponer a sus pupilos a diferentes
situaciones, siendo esta una posicion aprobada por la organizacion. Los mentores
cuentan con mas de un mentorizado y deben asignar tiempo, y motivaciones de

mentoria para explicar la manera en que lo hacen.

o Modelo cognitivo social: “Esta teoria postula que los objetivos influyen en los
comportamientos de los individuos hacia los resultados. EI modelo menciona que las
personas desarrollan expectativas de éxito en el desempefio a través de sistemas de

apoyo social como la Mentoria” (Srivastava & Jomon, 2013, p. 84).
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Las expectativas planteadas en la investigacién son tres: Los logros, equilibrio
entre trabajo y familia, y confianza, consolidando los conocimientos y afianzando la
toma de decisiones profesionales con certeza. Estas expectativas y la orientacion a los
objetivos incentiva a aprender y enfocar sus esfuerzos mejorar sus capacidades, ya

sea en mentores 0 mentorizados (Srivastava & Jomon, 2013).

Con base en estos conceptos Srivastava & Jomon (2013), en el desarrollo de su
investigacion utilizaron un instrumento, el cual implementaron en mentores y mentorizados en
programas de mentoring tradicionales y de supervision. A continuacion, se relacionan los

conceptos que guiaron su investigacion, asi como los elementos que guiaron los resultados:

o El camino a los objetivos: “La ruta hacia los beneficios profesionales que se
pactan y facilitan cémo un mentorizado puede alcanzar sus objetivos profesionales,
construir la autoeficacia y la motivacion del mentorizado para lograr estos propésitos se
denomina camino a los objetivos” (Srivastava & Jomon, 2013, p.84)

o El valor de claridad en el objetivo: “el proceso que expone y aclara el estado
del mentorizado en las situaciones actuales de su vida laboral, la idoneidad de las
decisiones de carrera y vida elegida” (Srivastava & Jomon, 2013, p.87).
Posteriormente, se pretende que el mentorizado haga una comparacion de sus
aspiraciones con los resultados de la mentoria para aclarar el objetivo siendo este un

factor de valor a nivel personal que motiva la inclusion en este tipo de programas.

El instrumento desarrollado por Srivastava & Jomon (2013), permite concluir que existe
una relacion entre el camino a los objetivos y el valor de claridad en el objetivo por el cual se
conduce a los mentorizados, siendo estos factores de influencia y palanca de motivaciéon para
el mentorizado, llegando a impactar positivamente o no los resultados del programa de
mentoria. Debido a que las estrategias y la comunicacion en procura de alcanzar los objetivos
en los programas de mentoring capturan el interés del mentorizado incentivando su

participacion y enfoque al logro (Srivastava & Jomon, 2013)
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Otro hallazgo de esta investigacion que orientd los resultados es el tipo de mentoria, pues
la investigacion combind en su muestra participantes de mentoring de supervisién mentoring y
formal. Srivastava & Jomon (2013), aclaran que los dos estan orientados hacia el cumplimiento
de las expectativas de desempefio y metas, sin embargo, la forma de verlo es diferente.
“Mientras que el mentor formal trataria de eliminar obstaculos y obstaculos, para acelerar el
aprendizaje, el mentor de supervisién se centrara en crear procesos que sensibilicen al

subordinado a la necesidad de involucrar a otros” (Srivastava & Jomon, 2013, p.93).

El estudio conducido por Srivastava & Jomon (2013), aporta a esta investigacion la
relevancia en la construccion de un programa de mentoring, es fundamental estructurar
objetivos claros y medibles, en combinacién con estrategias que guien a los participantes hacia
el logro y alcance las metas establecidas. También muestra a los investigadores que
habilidades duras y blandas del mentor, también inciden en el desempefio de un programa de
mentoring y los resultados, pues son lo que aterrizan la estrategia, cimentan el camino para

gue el mentorizado desarrolle sus habilidades profesionales.

Otro antecedente de investigacion se realiz6 en Corea del Sur donde se relaciona el
mentoring y el liderazgo. Joo, Yu, & Atwater (2018), condujeron una investigacién acerca del
mentoring formal de liderazgo y motivaciones para liderar en Corea del Sur. El estudio se
condujo en nueve organizaciones y 174 diadas, Mentor-Mentee, el trabajo buscaba examinar
hasta qué punto la mentoria formal de liderazgo influye en la motivacion de los mentorizados

para liderar mediante una mayor autoeficacia de liderazgo.

Otro hallazgo investigativo, relacionado con el mentoring aplicado a empresas es el
realizado por Joo, Yu, & Atwater (2018), quienes describen el propésito del mentoring formal
como “ayudar a los mentorizados a comprender sus fortalezas y debilidades, para mejorarlas a
través de una comunicacion abierta con un mentor” (Joo, Yu, & Atwater, 2018, p. 310). Asi
expresan que los programas formales de mentoria generan impactos positivos en el
compromiso de los empleados hacia la organizacion, satisfaccion laboral y aprendizaje

personal.

Joo, Yu, & Atwater (2018), exponen el concepto de autoeficacia como: “las creencias de
las personas sobre sus capacidades para producir niveles designados de desempefio. La

autoeficacia es un mecanismo a través del cual las personas se motivan, lo que afecta sus
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comportamientos” (Joo, Yu, & Atwater, 2018, p. 312). Siendo esta una caracteristica a

desarrollar en los mentorizados.

A partir de la autoeficacia Joo, Yu, & Atwater (2018), muestran el concepto de
autoeficacia de liderazgo como: "el criterio de una persona puede ejercer liderazgo al

establecer en un grupo de trabajo, establecer relaciones con los seguidores para alcanzar su

compromiso e incentivos para alcanzar los objetivos y trabajar con ellos para superar los
obstaculos al cambio ” (Joo, Yu, & Atwater, 2018, p. 312). Asi argumentan gue la mentoria

genera modelos positivos de liderazgo.

Basado en los conceptos de autoeficacia Joo, Yu, & Atwater, (2018), definen como las

hipotesis de su estudio alrededor de los siguientes tépicos:

oL a calidad del Mentoring: “es esencialmente de los beneficios de la relacion
percibidos por el mentor y el protegido, los protegidos y la satisfaccion de los mentores
entre si, asi como la efectividad percibida del proceso de mentoria” (Joo, Yu, & Atwater,
2018, p. 315).

e Motivacion para aprender: "el deseo de los alumnos de aprender el material del
entrenamiento” (Joo, Yu, & Atwater, 2018, p. 316)

oEl género de los mentorizados: Joo, Yu, & Atwater (2018), exponen que el
género es un moderador en los programas de mentoring, ya que algunos estudios
mostraron que los mentores masculinos brindan mas mentoria para el desarrollo
profesional a las mujeres protegidas que a los hombres. Entonces el género del
mentorizado pasa a ser relevante en este contexto. Joo, Yu, & Atwater (2018), indican
gue la proporcién de mujeres gerentes por cada 100 hombres gerentes en Corea del
Sur en las dltimas dos décadas ha mejorado gradualmente de 3.31 en 1995 a 9.61 en
20009.

eMecanismos en la mentoria, eficacia del liderazgo y motivacion para liderar
relaciones: Joo, Yu, & Atwater (2018), enfatizan como los factores cognitivos,
conductuales, personales y ambientales interactian para determinar la motivacion y el

comportamiento de los individuos. En este tdpico relaciona estos los tres componentes
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y sus efectos en la mentoria, siendo la retroalimentacion de los mentores hacia los

mentorizados el regulador para la obtencién de logros en estos ultimos.

El trabajo encaminado por Joo, Yu, & Atwater (2018), tuvo como poblacion de estudio a
empleados que participaban en programas de mentoring formal de liderazgo en cada
organizacién. Joo, Yu, & Atwater (2018), disefiaron un instrumento que permitié cuantificar y

relacionar variables de interés para hacer pruebas sobre sus hipétesis.

Los resultados de investigacion de Joo, Yu, & Atwater (2018), demostraron que los
programas de mentoria y las relaciones de apoyo, son fuente de autoeficacia de liderazgo,
convirtiéndose en un factor de resiliencia individual, esta expresiéon la argumenta Joo, Yu, &

Atwater (2018) afirman que:

Descubrimos que la tutoria formal de liderazgo de mayor calidad proporcionada a los
protegidos estaba relacionada con su autoeficacia de liderazgo. Por lo tanto, es importante
gue las organizaciones brinden oportunidades para que los empleados tengan acceso a
experiencias influyentes a través de relaciones de mentoria con otros lideres, donde pueden

aprender a mantener o aumentar su confianza en si mismos (p.231).

Con esta afirmacion la investigacion de Joo, Yu, & Atwater (2018), soporta este trabajo en
la medida que demuestra que el mentoring es una herramienta para el desarrollo de liderazgo

en la organizaciones.

Otro hallazgo interesante y relevante para la construccion de esta investigacion que
aporta Joo, Yu, & Atwater (2018), se centra en los efectos negativos del mentoring los cuales
fundamentan diciendo: “la motivacion para liderar de los protegidos mejora observando el
comportamiento de los mentores y recibiendo comentarios de los mismos. Por lo tanto, los
mentores que son deficientes en habilidades de liderazgo pueden no ayudar lo suficiente a los
mentorizados” (Joo, Yu, & Atwater, 2018, p. 321). Entonces el mentoring puede generar efectos
adversos si las habilidades de liderazgo y los objetivos a alcanzarlo, no se conducen clara'y
efectivamente por los mentores, desestimulando a sus aprendices y llevando a la mentoria

como una mala experiencia.

Este hallazgo es importante para el desarrollo de esta investigacion pues muestra que el

género de los participantes ya sea mentor o0 mentorizado puede llegar a influir en la



Caracterizacion de variables para la implementacién de
programas formales de mentoring en las pymes de alimentosy - “: agn-

33 bebidas en la ciudad de Bogota

consecucion de objetivos de los programas de mentoring. Por lo que debe monitorearse
constantemente el relacionamiento entre las partes y evaluar la empatia de los participantes, ya

gue una mala relacién también puede traer efectos negativos para el proceso de mentoria.

5.4. Mentoring y Gestion del Conocimiento

El surgimiento de las economias basadas en el conocimiento ha encaminado a que las
organizaciones generen valor a través de este, alineando el pensamiento de académicos,
empresarios y emprendedores acerca de la importancia que tiene el conocimiento como
recurso para alcanzar y mantener la competitividad de las organizaciones (Calvo Giraldo,
2018). Por ello la necesidad de gestionar de manera efectiva este recurso estratégico
encaminado al desarrollo del recurso humano a través de adquirir, aumentar, organizar,
distribuir y compartir el conocimiento que se genera producto de la operacion e innovaciéon

dentro y alrededor de la organizacion.

El conocimiento no siempre se concibe y se almacena de manera sistemética, son las
personas, aquellas que convierten la informacién en conocimiento y disefian los sistemas que
permiten la interaccion, el acceso y la transferencia del mismo. “La gestion del conocimiento es
un sistema basado en la combinacién de conocimiento, inteligencia artificial, ingenieria de
software, mejora de procesos de negocio, gestién de recursos humanos y concepcion del
comportamiento de la organizacion”(Kheirabadi, Jafari, Alizadeh, Basiri, & Oveisi, 2019). De
manera que el recurso humano juega un papel fundamental e irremplazable, ya que son fuente
de conocimiento. “La capacidad de que los humanos piensen de manera creativa y Unica, junto
con experiencias y talentos. Las personas son las creadoras y consumidoras de conocimiento
porgue las personas consumen diariamente conocimiento de diversas fuentes, ademas de

crear conocimiento” (Omotayo, 2015, p.04).

Una parte fundamental en la generacién de conocimiento en las organizaciones son los
espacios de interaccion entre actores, procesos y repositorio fomentando la transferencia,
transformacioén y creacién de conocimiento. “El conocimiento se puede describir como existente
en dos dimensiones, tacito y explicito. En esencia, el conocimiento se clasifica mas

comunmente como explicito (codificado) y tacito (lo que esta en la cabeza de las personas)”
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(Omotayo, 2015, p.04). Los dos son mutuamente dependientes, se podria inferir que el
conocimiento en una organizacion esta compuesto por una combinacion de saber como y

saber por qué.

La gestion del conocimiento busca que el conocimiento t4cito se convierta en explicito,
con el fin condensar en el repositorio cuanto sea posible, se encuentre disponible y pueda
transferirse facilmente. Para este fin las compafiias emplean diferentes estrategias y
programas, dado que el proceso de transformacién no es simple, pues esta ligado a los
sentidos, habilidades motrices, percepcion individual, experiencias fisicas e intuiciones donde a
menudo es dificil de describir y de transmitir a otros (Uma Mageswari, Sivasubramanian, &
Srikantha Dath, 2015).

Es en este punto donde toma relevancia el relacionamiento entre individuos y las
estrategias que intervienen para la generacion, transmision y aplicacién del conocimiento.
Teniendo en cuenta que el intercambio de conocimiento es “una colaboracién basada en la
confianza, mediante la cual se comparte y se accede al conocimiento tacito y explicito
utilizando el potencial de conocimiento disponible para implementar la estrategia de
conocimiento y lograr resultados de desempefo organizacional” (Shamim, Cang, & Yu, 2019. p.
252).

Para facilitar este trabajo colaborativo, se requiere que las organizaciones emprendan
programas y espacios que permitan a los individuos interactuar entre si, para compartir
experiencias y pensamientos, de esta manera aumentar “la capacidad de organizacion para
generar ideas y soluciones nuevas Utiles con el fin de mejorar los procesos, identificar nuevas
oportunidades, desarrollar la innovacién, aumentar el conocimiento y el valor creado” (Shamim,
Cang, & Yu, 2019. p. 251).

Sin embargo, las condiciones bajo las cuales las personas comparten conocimiento
pueden ser complejas debido a los elementos psicosociales de la interaccion humana.
“compartir conocimiento implica que un individuo guie a otra persona a través de su
pensamiento o use sus ideas para ayudar al otro individuo a ver mejor su propia situacién”
(Bicego, 2006, p.32). Segun se den las condiciones pueden traer como consecuencia barreras
gue estancan el proceso, o por el contrario que se establezcan vinculos de comunicacion

abierta y participativa, siendo estos componentes los que busca la organizacion para que el
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compartir conocimiento sea parte de la cultura organizacional, por ello es importante que esta
establezcan mecanismos donde el intercambio cognitivo se dé y sea fructifero para la

compafiia como para los participantes (Jasimuddin & Zhang, 2014).

El mentoring es uno de esos mecanismos estratégicos para interacciones en un ambiente
de confianza, participativo asegurando que la transferencia de conocimiento tacito fluya y
alcance los objetivos de la gestion. Dado que la relacién entre mentor y mentorizado tiene un
componente adicional que va mas alla del conocimiento y su aplicacion, es el desarrollo mutuo
de habilidades blandas y duras, que son de interés para la organizacion y los participantes,
creando un vinculo de compromiso inherente e individual hacia la constante interaccion y
comunicacion, en torno al intercambio, aplicacion y creacion de conocimientos ligados al &mbito

organizativo (Carmona, Angel, & Arias, 2017).

Basado en lo anterior Bréi¢ & Miheli¢ (2015), condujeron una investigacion acerca de la
transferencia de conocimiento entre diferentes generaciones en una organizacion a través de
mentoring. Describiendo los factores que influyen en el intercambio de conocimientos en el
lugar de trabajo, en su investigacion Bré€i¢ & Miheli¢ (2015), se expusieron 3 factores que

moderan aquel intercambio cognitivo:

Voluntad: Br¢i¢ & Miheli¢ (2015), indican que la confianza juega un papel clave en la
disposicién a compartir el conocimiento, la disposicion implica una actitud y respuesta positiva
hacia otros empleados. Por lo tanto, es una caracteristica individual importante en el proceso
de decision. Si el mentor compartira sus conocimientos con sus comparfieros de trabajo, esta
debe ser una actitud que debe fomentarse para mejorar el éxito del intercambio de

conocimientos.

Comunicacion: Brci¢ & Miheli¢ (2015) resalta que “la comunicacién entre los empleados
es un aspecto critico del intercambio de conocimientos. En general, se ha encontrado que las
relaciones positivas entre individuos y en equipo se basan en coémo las personas se comunican
entre si” (p.857), de esta manera sustentan que se deben construir y nutrir los canales de
comunicacion para mantener a la organizacion en constante aprendizaje garantizando la
interpretacion compartida de la informacion a través de un trabajo colaborativo entre los

empleados encaminado a comprender y compartir conocimientos complejos.
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Motivacion: Dentro de la organizacién estudiada por Br&i¢ & Miheli€ (2015) existian
diferencias generacionales entre los trabajadores lo que ha despertado desafios en la gestion
efectiva de la motivacion de sus empleados. Los cuales expresaron diferentes motivaciones
como el desarrollo de carrera, transferencia de habilidades y planes de sucesion para

crecimiento profesional.

Los factores que influyen en el intercambio de conocimientos descritos por Bréi¢ & Miheli¢
(2015) en su trabajo, se vieron impactados positivamente con la implementacion de un
programa de mentoring, teniendo en cuenta que el mentoring no se considerd Unicamente
como una actividad, sino “como una relacion de desarrollo entre dos personas que se centran
en compartir el conocimiento asociado al negocio entre individuos que buscan generar valor

para la organizacion y para si mismos” (Br&i¢ & Miheli¢, 2015, p. 859)

Por otra parte De Janasz & Godshalk (2013), condujeron un estudio acerca del
aprendizaje y la satisfaccion del mentorizado en un programa de e-mentoring ligado a una
estrategia de gestién del conocimiento. En su investigacion Janasz & Godshalk, (2013)
encontraron que “a pesar de la diferencia entre programas, existe una creciente evidencia
anecdética y empirica que sugiere que beneficios provenientes de la mentoria electrénica se
comparan favorablemente con los derivados de la mentoria tradicional” (p.746), dado que las
interacciones entre los participantes se hace menos intimidante y por el contrario se incentiva la

participacién, concentracién y compromiso para el desarrollo e intercambio de conocimiento.

En su investigacién De Janasz & Godshalk (2013) establecieron que el intercambio
efectivo de conocimiento se da con éxito cuando el mentor y mentorizado generan satisfaccion
a través de un constante aprendizaje y una interaccién frecuente. Este Ultimo es un factor que
el e-mentoring presenta como ventaja, pues el mentor puede disponer de espacios de tiempo
de manera mas frecuente puesto que no debe hacer desplazamientos para reunirse con su
mentorizado. De Janasz & Godshalk, (2013) agrega que “Los participantes de e-mentoring
divulgan de manera mas rapida y facil sus opiniones, creando asi la confianza critica para una
mentoria efectiva o relaciones de aprendizaje” (p. 747). De esta manera entre mas tiempo se
puedan generar interacciones entre las personas, mayor sera la oportunidad de influir en los
pensamientos y comportamientos de los demas, estimulando a cada participante a indagar,

investigar y entender su entorno y generar conocimiento a través de la mentoria.
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Entonces el mentoring es uno de los potenciales recursos a explotar para dar soporte a la
gestion del conocimiento y desarrollo de los individuos participantes, dado que un programa de
mentoring puede generar un ambiente propicio para el intercambio, la adquisicion, generacién y

ordenamiento del conocimiento en una organizacion.

5.5. Mentoring y Pymes

Como fue evidenciado anteriormente, el mentoring como herramienta de gestion
organizacional trae beneficios tangibles para las empresas donde es aplicado. Como ejemplo
se tiene la retencién del talento, la gestién del conocimiento, el crecimiento de todos los niveles
de la organizacion y por supuesto el cumplimiento de los objetivos organizacionales (Nufiez-
Cacho Utrilla & Grande Torraleja, 2012).

Los beneficios del mentoring, por ende, ayudaran a la creacion de pequefias y medianas
empresas mucho mas sustentables en sus procesos misionales y de apoyo. Sin embargo, la
realidad es que al realizar una revisién detallada de los casos aplicables al mentoring en
empresas de tamafio pequefio y/o mediano, es decir pymes, no se evidencia claramente como
esta relacién formal o no formal entre dos personas que ejercen los roles de mentor y
mentorizado generd beneficios o respondié alguna problematica especifica para este tipo de

empresas.

La falta de evidencias claras de mentoring aplicado en pymes, como herramienta que
puede responder a diferentes necesidades, no quiere decir que las relaciones entre mentor y
mentorizado se encuentran completamente aisladas de las pymes. Por el contrario, se detecta
gue el mentoring se manifiesta en las pequefas y medianas empresas pero en etapas
tempranas de su creacion donde apenas se consideran emprendimientos, como ejemplo de
esto, se puede encontrar el programa ESKOLA para emprendedores, expuesto por (Cartin-
Araya & Ramirez-Guillén, 2019).

El primer coman denominador que se puede encontrar, es que se reconoce una
responsabilidad social de las empresas que con el apoyo institucional del gobierno propende
por la creacién y estimulacion de las nuevas empresas, generando asi un ecosistema favorable

de crecimiento econdémico en un pais (Vives, 2013). Esta responsabilidad social en la mayoria
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de los escenarios es representada a través de apoyos econdémicos y politicas que estimulan la
creacion de nuevas empresas. Sin embargo, no incluye una clara referencia de como las
grandes empresas pueden ensefiar a los nuevos emprendedores a maximizar estos beneficios
en funcion a experiencias pasadas, siendo esta una caracteristica de los escenarios bajo los

cuales es aplicable el mentoring.

Posteriormente, es posible identificar que el mentoring en las pymes se manifiesta en los
niveles superiores de estas empresas. Siendo estos: directivos, duefios o sucesores que se
encuentran en etapa de preparacion para liderar sus empresas personales o familiares. Es asi
gue autores como Cartin-Araya & Ramirez-Guillén (2019) estudian programas de mentoring
cuyo objetivo es: “Conocer las diferentes opiniones de los participantes sobre el interés de
seguir un proceso de mentoring que les ayudara a descubrir su idea de negocio y proporcionar
al presente estudio informacion y puntos de partida para el desarrollo del plan estratégico para

el lanzamiento del servicio de ESKOLA” (p.7).

Es factible entonces identificar en el objetivo de esta investigacién, que los programas de
mentoring se enfocan en los emprendedores o futuros duefios de nuevas ideas de negocio. Sin
embargo, el mentoring permite un escenario mas amplio donde se puede dar acompafiamiento
no solo al duefio o emprendedor, si no a su equipo de trabajo. Abriendo la posibilidad de que
también se pueda dar un mentoring inverso en un contexto donde los empleados puedan
ensefar diferentes habilidades (principalmente técnicas del negocio) a los nacientes

empresarios de las pymes.

Por otro lado, el mentoring en las pymes es analizado también como un plan de sucesién
donde se hace una transferencia de conocimientos y visiones. Este plan resulta ser bastante
critico dado que deriva la continuidad, el crecimiento o el declive de las pymes (Polanco &
Garcia, 2016).

Adicionalmente, Polanco & Garcia (2016) identifican los posibles factores de éxito
inmersos en estos programas de sucesion generados a partir del mentoring como herramienta.
Los cuales resulta conveniente mencionar en esta investigacion puesto que pueden ser
relevantes en la apropiacion del mentoring en las pymes para niveles tacticos y operativos. Alli
es posible encontrar: el grado de atadura emocional del mentor y el mentorizado, la experiencia

laboral previa, los estudios cursados con anterioridad y por supuesto una clara disposicion de
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los roles involucrados para reconocer una relacion formal donde se transfieren conocimientos,
vision y responsabilidad sobre estas pequefias y medianas empresas (Polanco & Garcia,
2016).

Una revision de la aplicacion del mentoring en las pymes colombianas permite concluir
gue no hay evidencia clara de como la implementacion de un programa de estos favorece este
tipo de empresas en los niveles diferentes a los gerenciales o estratégicos. Si bien se reconoce
una pequefia manifestacion del mentoring en escenarios de empresa grande y/o estado a pyme
se requieren esfuerzos adicionales para asegurar un acompafiamiento donde las pymes
puedan maximizar los beneficios que reciben y responder a diferentes situaciones de negocio,

especialmente aquellas que las llevan a su cierre.

En un segundo nivel, es posible reconocer que los programas de mentoring son
disefiados con el objetivo de ser implementados en los niveles mas altos de las pymes, bien
sea emprendedor o sucesor, lo cual da apertura a implementar estos mismos programas en el
resto de niveles, de manera que las personas que trabajan en estas empresas puedan
involucrarse desde cualquier rol, generando asi un espiritu intraemprendedor el cual “permite
gue un empleado, un grupo de empleados o cualquier individuo que trabaje en el marco o bajo
el control de una empresa existente pongan en marcha una innovaciéon importante” (Carrier,
1997, citado por Filion, Cisneros, Mejia, & Jorge, 2011, p 450).

5.6.  Sector Industrial de Alimentos y Bebidas

El sector a estudiar en esta investigacion es el de las pymes dedicadas a la produccién
de alimentos y bebidas en la ciudad de Bogota. Se hace la claridad relacionada al tipo de
actividad econdmica de las pymes a ser estudiadas. En ese sentido la Bolsa Mercantil de
Colombia (2018) permite realizar una correcta diferenciacion entre la industria de alimentos y
bebidas como subsector, de aquellas que se dedican a prestar el servicio de alimentacion asi

como el transporte, la entrega y el procesamiento de estos bienes.

Un factor en el que varios autores han coincido analizando este sector, es en el potencial
gue presenta soportado en el continuo crecimiento afio tras afio y su importante participacion

en la economia colombiana. Por ejemplo para el afio 2014, el sector de bebidas y alimentos fue
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uno de los mas representativos puesto que “registraron ingresos operacionales consolidados
de 54 billones de pesos Colombianos, lo que significdé un aumento del 10 % frente al afio
anterior y un incremento de 11 % de los ingresos operacionales” (Cuervas Oviedo & Acevedo
Solano, 2017 p. 123).

Respecto a las proyecciones realizadas para los afios subsiguientes, el panorama sigue
siendo positivo. “Pese a que los afos 2016 y 2017 fueron dificiles, al cierre de Octubre de
2018, la produccién de bebidas y alimentos crecié un 2,9% real respecto al afio anterior

comparado con el 2,5% del promedio de la industria” (Clavijo, Vera, & Joya, 2019, p.1).

En lo que respecta a Bogota, Invest in Bogota (2020) sefiala datos interesantes sobre
esta industria incentivando a que las nuevas empresas busquen ubicarse en la capital de

Colombia. Invest in Bogota (2020)

Bogota como regién, absorbe el 42 % de las ventas de esta industria en el pais, ademas
es domicilio de 39 de las 100 principales empresas del sector de alimentos y bebidas.

El consumo per capita de alimentos en Colombia es aln muy bajo comparado con paises
de similar nivel de desarrollo en la regién. Mientras el consumo per capita de alimentos y
bebidas en Latinoamérica fue de USD 644 en 2018, en Colombia fue de USD 455.

Se estima que el sector de alimentos y bebidas tendra ventas anuales por mas de 29.800
millones de délares en 2023. Por su parte, la demanda de la industria crecera un 6% anual en

los préximos 5 afios.

Sin embargo, este sector también presenta necesidades puntuales donde se considera
gue el mentoring tiene campo de actuacion siendo respuesta a diferentes problemas o
situaciones del sector de alimentos y bebidas. El mentoring es una herramienta muy poderosa
gue puede ayudar a potenciar el crecimiento proyectado para los proximos afios en este tipo de

industria.

A continuacion, se presentan problematicas identificadas y estudiadas en torno a este
sector. Adicionalmente, se incluye unas primeras aproximaciones sobre como el mentoring

puede contribuir a dar respuestas a estas necesidades.
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Las necesidades del sector de alimentos y bebidas pueden enmarcarse en tres frentes. A
partir de estos se considera que las pymes del sector estudiado pueden generar sustentabilidad
y crecimiento de sus objetos de negocio, pero sobre todo es de resaltar que el mentoring puede
ser un actor fundamental contribuyendo a varias de las respuestas requeridas por estos

interrogantes.

En primera instancia, se entiende que hay una necesidad urgente por generar
lineamientos basicos e incluso una politica genérica que le dicte a estas empresas cuales son
los minimos basicos a tener en cuenta para administrar correctamente sus activos asi como
sus partidas de ingresos y gastos. Godoy & Acero (2011) afirman que tras un andlisis de
financiero de las empresas de este sector en un periodo de 8 afios (2000 a 2008), estas solo
generaron valor hasta el tercer afio y a partir del cuarto, este se empieza a deteriorar como

consecuencia de la falta de eficiencia en el uso de los recursos financieros.

Este es un claro ejemplo en el cual el mentoring puede generar un valor agregado, dado
gue este tipo de politicas o lineamientos genéricos propuestos pueden ser generados a través
del aprendizaje entre empresarios y empleados del sector con el objetivo de compartir
experiencias (Colomo Palacios & Casado Lumbreras, 2006) hacia adentro y afuera, también

aplicando el concepto de mentoring inverso, anteriormente explicado (Gasalla Dapena ,2009).

Los otros dos frentes se identifican desde una perspectiva integral puesto que a partir del
primero se logra como consecuencia el segundo. En este escenario se encuentra que el comuin
denominador es la innovacién de producto a partir de la cual estas empresas pueden darse
apertura en el mercado internacional, pues se estima que ocho de cada diez empresas que
estan innovando constantemente alcanzan mercados internacionales (Polo Otero, Ramos Ruiz,

Arrieta Barcasnegras, & Ramirez Arbelaez, 2018).

Sin duda, el mentoring juega un papel fundamental en la generacién de un espiritu
innovador al interior de la organizacion, lo cual no limita que tanto directivos como empleados
puedan llevar nuevas ideas a la organizacion investigando el sector y aprendiendo
constantemente. Hay que considerar que autores como Ezcurra de Alburquerque & Giménez
Plano (2016) definen el mentoring como una herramienta que contribuye al desarrollo
estratégico del talento humano actuando como la solucion eficaz para transmitir los valores de

la organizacion.
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Basados en la dimension del sector en Colombia y en Bogota, su contribucién a la
economia local y, sobre todo, su potencial de crecimiento proyectado en los préximos afios. Se
puede decir que el sector de alimentos y bebidas presenta grandes oportunidades que pueden
ser conectadas con las necesidades del sector a través del mentoring estableciendo las
variables necesarias para implementar programas donde inicialmente al interior de la
organizacioén sea formalizado el mentoring como un contribuyente importante a la gestion del

conocimiento.
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6. METODOLOGIA

6.1. Alcance De La Investigacién

Esta investigacion es de tipo cuantitativo con alcance descriptivo dado a que “pretende
medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las
variables a las que se refieren, su objetivo no es indicar como se relacionan
estas”’(Herndndez Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2014, p. 92). Este alcance soporta el
objetivo general de la investigacion, el cual consiste en establecer las variables necesarias
para la implementacién de un plan de mentoring formal en las pymes del sector de alimentos

y bebidas en la ciudad de Bogota.

La medicion independiente de cada una de las variables, como es explicado por
Hernandez Sampieri et al (2014) se refleja en el instrumento de medicién desarrollado en
esta investigacion y su aplicacién, el cual consta de siete dimensiones que son detalladas
mas adelante en este documento. Posteriormente y con los resultados de la aplicacion del
instrumento, el andlisis de cada variable conducira a conclusiones y recomendaciones sobre
las variables requeridas para implementar planes de mentoring formal en las pymes del

sector de alimentos y bebidas en la ciudad de Bogota.

Respecto al alcance de la investigacion, es importante agregar que el disefio es
transeccional descriptivo debido a que se busca “profundizar sobre como inciden los niveles
o dimensiones de diferentes variables en determinada poblacion, analizando estos impactos
desde un punto de vista descriptivo” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p.155). En este caso
la investigacién propone la caracterizacion de variables a considerar para la implementacion
de un programa formal de mentoring. A su vez, estas variables se operacionalizaron para
obtener preguntas mediante las cuales se indag6 su influencia a través de la aplicacién del

instrumento, en el sector de las pymes de alimentos y bebidas de la ciudad de Bogota.



Caracterizacion de variables para la implementacién de
programas formales de mentoring en las pymes de alimentosy -~ “: agn-

44 bebidas en la ciudad de Bogota

6.2. Definiciones Conceptuales Y Operacionales De Las Variables.

Para caracterizar las principales variables de un programa de mentoring, se efectué la
revision de la literatura sobre modelos aplicados en otras organizaciones y diferentes
sectores productivos alrededor del mundo, los cuales fueron explicados en el capitulo de
antecedentes. Posteriormente se identificaron los elementos comunes que proponian esos

modelos y sobre los cuales se fundamenté su éxito.

En el proceso de estructurar el instrumento de medicién, se procedio con las
definiciones de las variables, en primer lugar la “definicién conceptual o constitutiva que
describe la esencia o la caracteristica de cada variable a través de valores reales soportados

en teorias e investigaciones previas”’(Herndndez Sampieri et al., 2014 p.119).

Adicionalmente se incluyo la definicion operacional, que para este caso se “disefié en
funcion de describir el paso a paso o las actividades que se desarrollaron para establecer las
variables elegidas” (Hernandez Sampieri et al., 2014 p.120) estas definiciones
posteriormente se usaron para identificar el objetivo de cada una, de cara a darle un sentido

dentro del instrumento de medicién y responder la pregunta de investigacion.

Por ultimo, se fijaron las variables que fueron operacionalizadas siguiendo las “tres
cuestiones fundamentales para disefiar un instrumento de medicion, entre ellas las
dimensiones, los indicadores e items” lo cual ayudé a la construccion del instrumento final.
(Hernandez Sampieri et al., 2014 p.211).

El paso a paso descrito anteriormente, permitié contar con un instrumento de medicién
solido que cuenta con el fundamento tedrico de investigaciones anteriores sobre mentoring y
sigue una metodologia clara, lo cual arrojé como resultado la caracterizacion de dichas
variables que dieron las recomendaciones para implementar un programa de mentoring

formal dentro de las pymes de alimentos y bebidas de Bogota.
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Tabla 1: Definicion conceptual y operacional de las variables

Variable Definicién Conceptual Definicién Operacional
Mentoring Nufiez-Cacho Ultrilla & Grande Medicion realizada a partir
Torraleja (2012) del nivel de entendimiento
Define el mentoring como un gue tienen los directivos
proceso de mejora que es guiado y | sobre mentoring y su
flexible, en el cual el pupilo logra el | importancia dentro de la
desarrollo de ciertas habilidades a | organizacion.
largo plazo, mediante la
capacitacion de la comprension de
temas personales y
organizacionales que pueden
afectar el desempefio actual o
futuro de la empresa. (p.65)
Habilidades Para Whetten (2004), las Proceso que deben
Directivas habilidades directivas: desarrollar las
Son conductuales, no son atributos | organizaciones en sus
de la personalidad o tendencias colaboradores para
estilisticas. Las habilidades impulsar habilidades que
directivas consisten en acciones ayuden en la resolucion de
gque conducen a resultados problemas y convertirlos en
positivos. Las habilidades pueden oportunidades.
ser observadas por otros, a
diferencia de los atributos que son
puramente mentales, estilisticos o
fijos de la personalidad. (p.6)
Factores Los factores organizacionales Identificacion de los
Organizacionales también son una herramienta para | factores que la
hacer mas explicita la ejecucion de | organizacién mas valora y
la cultura organizacional a través sobre los cuales soporta su
de determinadas lineas de negocio, | cultura organizacional,
es decir, aquello que esta en la incluyendo aquellos que
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teoria, materializarlo siendo este
uno de los principales retos de la
alta direccion. (Castillo Pérez,
Corral Chacén, & Aldape Alamillo,
2017).

deben ser transformados

para la adopcion al cambio.

Comunicacioén

La comunicacion es la actividad
mas importante para los seres
humanos; mediante este proceso
el individuo entra en contacto con
la sociedad en general y conoce su
entorno, desde lo proximo hasta lo
lejano, obteniendo asi el
conocimiento del mundo en el que
vive para tomar decisiones
trascendentales en su vida. Es tan
importante el proceso
comunicativo que los cientificos y
tecndlogos han buscado formas de
hacerlo cada vez mas rapido y
eficaz. (Paz, 2012, p.7)

Escala de comunicacion
entre los niveles de la
organizacion para
compartir experiencias,
conocimientos, logros y

prioridades.

Gestion del

Conocimiento

Segun Ruesta & Iglesias (2001)
“Gestion del conocimiento es todo
el conjunto de actividades
realizadas con el fin de utilizar,
compartir y desarrollar los
conocimientos de una organizacion
y de los individuos que en ella
trabajan, encaminandolos a la
mejor consecucion de sus
objetivos” (p.226).

Medicion que identifica los
repositorios de
conocimiento que la
organizacion facilita para el
intercambio de
conocimientos entre los
empleados actuales y

futuros.
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Desarrollo

Organizacional

Segun Hernandez (2011)

El desarrollo organizacional o DO
se presenta como una estrategia
de cambio que pretende solucionar
o responder determinado problema
al interior de la organizacion
estableciendo una estructura por
fases donde se realiza un andlisis y
posteriormente se establecen
acciones y estrategias que implican
un cambio interno el cual se
mantiene y perfecciona en el

tiempo. (p.177)

Nivel de adaptabilidad y
compromiso que tienen los
empleados con la cultura
organizacional, asi como
las respectivas acciones
gue requieren cambios
para promover la
satisfaccion de los
colaboradores.

Desarrollo de

Liderazgo

Segun Medeiros, Costa-Nunes,
Moyzes-Sarsur, & Costa de
Amorim, (2019) el desarrollo del
liderazgo es clave para asegurar la
sucesion empresarial, mediante de
acciones dirigidas a empleados de
posiciones clave, es decir, aquellas
en que el desempefio de las
personas se refleja directamente
en el resultado de la empresa. Por
lo que consideran que el desarrollo
de lideres es vital y las compafiias
como las Pymes deben preparar a
colaboradores para la sucesion y

transicion en el liderazgo.

Analisis de las estrategias
que implementa la alta
direccién para desarrollar a
los colaboradores en todos
los niveles y promoverlos a
través de la entrega de
mayores

responsabilidades.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Nufiez-Cacho Ultrilla & Grande Torraleja (2012),
Castillo Pérez, Corral Chacon, & Aldape Alamillo, (2017), Paz, (2012), Ruesta & Iglesias
(2001), Hernandez (2011) y Medeiros, Costa-Nunes, Moyzes-Sarsur, & Costa de Amorim,

(2019)
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6.3. Poblacion Y Muestra.

La poblacion objeto de esta investigacion esta localizada geograficamente en la ciudad
de Bogotd, especificamente en las Pequefias y Medianas Empresas del sector de alimentos
y bebidas, en especifico las que estas inscritas a la camara de comercio de Bogota y

cuentan con registro mercantil vigente a 31 de octubre de 2020.

La base de datos de la Camara de Comercio de Bogota, (2020), cuenta con 660.107
empresas y establecimientos de comercio con matricula vigente a octubre de 2020, de este
cumulo de organizaciones 49.995 son el total de las pequefias y medianas empresas
registradas en Bogotd, y de las cuales 1.410 son Pymes dedicadas a la elaboracion de
alimentos y bebidas.

Para el desarrollo de la investigacion se ha tomado un muestreo no probabilistico o un
muestreo por conveniencia, en este tipo de muestreo “la eleccion de los elementos no
depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la
investigacion o los propdsitos del investigador” (Hernandez Sampieri et al., 2014, p.176),
entonces definir el tamafio de la muestra no depende de un analisis probabilistico sino de

obtener una muestra cuyas caracteristicas sean similares a las de la poblacién objetivo.

Por otro lado, es importante destacar que estadisticamente considerando el tipo de
estudio que se esta realizando (transeccional) al obtener 37 respuestas sobre el instrumento
de medicién “se alcanza el tamafio minimo de la muestra que para este caso son 30 dentro
del grupo o segmento del universo” (Herndndez Sampieri et al., 2014, p.188) Por lo anterior,
la muestra seleccionada es valida para proseguir con los siguientes pasos: analisis de

resultados, discusién y construccién de conclusiones.

Con el fin de obtener una muestra con caracteristicas similares, para el desarrollo de la
investigacion se obtuvo acceso a la base de datos de la Camara de Comercio de Bogota,
(2020) y se sustrajo un listado de contactos de Pequefias y Medianas Empresas del sector
de alimentos y bebidas inscritas a la camara de comercio de Bogota. En el Anexo 2 se
encuentra un listado de las pymes participantes en la aplicacién del instrumento y sus
caracteristicas, alli se enuncia razén social, tipo de organizacion juridica, fecha de

constitucion, nimero de empleados, clasificacion segun camara de comercio y ventas netas.
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6.4. Descripcion Del Instrumento

Para el desarrollo de esta investigacion se aplicéd un instrumento enfocado a establecer el
grado de familiarizacion de los lideres de las Pymes del sector de alimentos y bebidas en
Bogota con el concepto mentoring, y conocer el potencial de estas organizaciones para la

implementacién de programas de mentoring.

La concepcion se ha conducido a través de las siete variables descritas en la seccién 6.2 de
este documento, se establecié un cuestionario de 39 preguntas enfocadas en extraer de los
encuestados informacion de interés para esta investigacioén, cada una de siete las secciones
del cuestionario cumplian un objetivo, los cuales han sido establecidos de la siguiente

manera:

Tabla 2: Objetivos de cada variable del instrumento de medicion

Seccibén o Variable Objetivo de la Seccion o Variable

Establecer el nivel de familiaridad de los
Mentoring lideres de las organizaciones con el
Mentoring

Establecer mecanismos con los que la
Habilidades Directivas organizacion cuenta para el crecimiento

profesional de los colaboradores

Establecer como los factores
Factores Organizacionales organizacionales contribuyen al beneficio

y desarrollo humano

Establecer la efectividad de la
Comunicacién comunicacion al interior de la organizacion

entre empleador y empleado

Conocer como se gestiona el
Gestion del Conocimiento conocimiento dentro y hacia la

organizacion.
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establecer participacién de los
Desarrollo Organizacional colaboradores en el desarrollo

organizacional

_ Establecer como la organizacién ejerce el
Desarrollo de Liderazgo . .
desarrollo de lideres y futuros lideres.

Fuente: Los autores

6.5. Validez del Instrumento

La validez del instrumento es definida por Paitan, Mejia, Ramirez, & Paucar (2014)
“como la pertinencia de un instrumento para medir lo que se quiere medir, es decir la eficacia
gue tiene este para representar y describir el o los atributos que le interesan a los
investigadores” (p.215).

Otros autores como Hernandez Sampieri et al (2014), sefialan que la validez es un
proceso que se presenta desde las primeras fases en las que se esta construyendo el
instrumento, inicialmente se realiza a través de una revision para indagar como se han
medido las variables seleccionadas por otros investigadores, elaborando posteriormente un
listado de items o reactivos posibles, lo cual guarda congruencia con el proceso de

operacionalizacion de variables.

Sin embargo, al ser la validez un proceso en la construccion del instrumento, se deben
considerar varias aristas que se explican a continuacioén. Autores como Paitan et al., (2014)
sugieren que se incluyan estas definiciones para efectos de asegurar un ejercicio completo e

incrementar el éxito en la etapa de la medicién a la poblacion y muestra seleccionada.

6.5.1. Validez Del Constructo

“Es obtenida mediante el analisis de factores. Se revisan las dimensiones que
componen una variable y los items incorporados. Los reactivos que no pertenezcan a una
dimension se consideran aislados y por ende, deben eliminarse” (Hernandez Sampieri et al.,
2014, p.298). Este tipo de validez también se denomina de hipotesis y puede ser

determinada a través de un juicio de expertos (Paitan et al., 2014, p.216).
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6.5.2. Validez De Contenido

También es obtenida con base en los comentarios de los expertos sobre el tema que
se estéd investigando, en este ejercicio, el objetivo es asegurar que las dimensiones del
instrumento realmente miden las variables que le interesan a los investigadores (Hernandez
Sampieri et al., 2014).

Respecto al como asegurar el éxito en esta medicion, Paitan et al (2014) sugieren que
“las preguntas sean redactadas en funcion a los objetivos de investigacion y posteriormente
usando la técnica del muestreo, se tenga la posibilidad de extraer aquellas preguntas que

generen una mayor representatividad dentro de los objetivos” (p.215)

6.5.3. Confiabilidad

La confiabilidad es considerada por los autores como una tercera validacion de tipo
estadistico y concluye la fase de validaciones previas que deben hacerse al instrumento
antes de su aplicacion asegurando resultados fiables, para soportar esta afirmacion se
exponen definiciones de otros autores. Paitan et al (2014) afirma que:

Un instrumento es confiable cuando las mediciones internas no varian
significativamente, ni el tiempo o la aplicacién en diferentes personas o poblaciones.
La confiabilidad se deriva de la palabra fe y es una prueba que el instrumento da
seguridad porque se puede aplicar en las mismas condiciones con resultados
similares. (p.216)

Otros autores como Hernandez Sampieri et al (2014) coinciden en que la confiabilidad
“es el grado que produce la aplicacion de un instrumento al mismo individuo u objeto

arrojando resultados similares” (p.200)

Teniendo en cuenta los conceptos expuestos anteriormente, a continuacion, se
explican en las siguientes tres secciones, la manera en que los tipos de validez y

confiabilidad fueron aplicados y sirvieron para asegurar una correcta aplicacion.
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6.6. Aplicacion De La Validez

Con el fin de obtener la validez conceptual y congruencia sobre las preguntas
formuladas en colaboracion con profesores de la facultad de ambientes virtuales de la
universidad EAN, PhD. Maria del Pilar Ramirez y PhD. Mauricio Sabogal, se realizé la
validacién y basados en su retroalimentacion se ajustaron algunas preguntas del
instrumento. Adicionalmente y con la asesoria de la estadista de la Universidad Catoélica de
Colombia Susana Mejia, se evalud la estructura de preguntas y respuestas para posterior
analisis en el software SPSS. Estas verificaciones y validaciones del instrumento se

ejecutaron previo a enviar la encuesta a las empresas seleccionadas como muestra.

A partir de estas verificaciones y validaciones con expertos se definié que algunas de
las preguntas formuladas de las diferentes secciones o variables, entregaran informacion
para ser analizadas de un punto de vista cuantitativo y otras desde el cualitativo, esto debido
a gue las preguntas que no podrian mantener la misma estructura, sin embargo, entregarian

informacién valiosa para el desarrollo de esta investigacion.

6.7. Trabajo De Campo

Con el objetivo reaccionar las variables establecidas en el instrumento, marco de
referencia y las pymes del sector de alimentos y bebidas de Bogota, y establecer
condiciones en las que programas de mentoring pueden implementarse en estas
organizaciones, se condujo un trabajo de campo en el cual se aplicé el instrumento de

medicion.

Para contactar y obtener informacién de las empresas objeto de esta investigacion,
paralelo a la elaboracién del instrumento, se adquirié acceso a la Base de Datos de Camara
de Comercio de Bogot4, la cual representa una fuente confiable de informacion, ya que en
este ente se registran las compafiias debidamente constituidas. Luego, se filtré dicha base

de datos, obteniendo asi, informacién de las compafiias del sector de interés de este trabajo.
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universidad

Tabla 3: Filtros aplicados a la base de datos para obtener el listado de empresas del sector a
estudiar

Filtro Resultados

SAS

Limitada

Organizacion Anonima

C1

C103

C104

C106

Codigo CIlIU C107

Elaboracién de Bebidas

Elaboracién de productos Lacteos

Elaboracién de productos de Molineria, Aimidones y
Productos derivados del Almidén

Elaboracion de productos de Café

Elaboracion de aceites y grasas de origen vegetal y animal

Descripcion CIIU Elaboracién de Azucar y Panela
Microempresas
Pequefias

Tamafo Medianas

Camara de Comercio |Bogota

Fuente: Los autores

Una vez aplicados estos filtros, se obtuvo una porcion de la base de datos, con 1,003

registros de organizaciones con matricula vigente con corte a 31 de octubre del 2020.

Teniendo el instrumento definido y el universo de empresas de interés, mediante un
formulario de Microsoft Forms, donde se explicaba el objetivo de la encuesta, aclarando que
la informacién contenida y preguntas tenian como objetivo de contribuir a una actividad

netamente académica e investigativa.

La difusion del instrumento se llevé a cabo en dos envios masivos, en el primero de las
encuestas no hubo una cantidad significativa de respuestas (aproximadamente 9), luego de
transcurridos 12 dias del primer envié, se difundié por segunda ocasion donde otras 28
empresas se sumaron a responder el instrumento, en total se obtuvieron 37 respuestas,

sobre las cuales se ejecutd andlisis confiabilidad y resultados.
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6.8. Analisis De Confiabilidad Del Instrumento

Basados en que el instrumento cuenta con validez otorgada por expertos, Oviedo &
Campos-Arias, (2005) indican que la validez de un instrumento es interdependiente de la
confiabilidad, pero no equivalente. “Un instrumento puede ser consistente (tener una gran
confiabilidad), pero no ser valido; por eso las dos propiedades deben ser evaluadas

simultdneamente siempre que sea posible” (Oviedo & Campos-Arias, 2005, p.573).

Por ello se hizo relevante evaluar la confiabilidad y consistencia del instrumento una
vez fue aplicado, para este analisis fue empleado el alfa de Cronbach, lo cual se realizé
mediante el paquete estadistico IBM SPSS version 25 y la colaboracion de la estadista de la

Universidad Catélica de Colombia, Susana Mejia.

El alfa de Cronbach, ha sido elegido para analizar el instrumento de esta investigacion,
este coeficiente fue descrito por Lee J. Cronbach en 1951, es un parametro estadistico
usado para medir la confiabilidad del tipo consistencia interna de una escala, “para evaluar la
magnitud en que los items de un instrumento estan correlacionados. El alfa de Cronbach es
el promedio de las correlaciones entre los items que hacen parte de un instrumento” (Oviedo
& Campos-Arias, 2005, p.575).

De esta manera se tiene que la confiabilidad de un instrumento es “el grado en que un
instrumento de varios items mide consistentemente una muestra de la poblacién. La
medicion consistente se refiere al grado en que una medida que esta libre de errores”
(Oviedo & Campos-Arias, 2005, p.574).

Como referencia en interpretacion del Alfa de Cronbach H. A. Hernandez & Pascual,
(2018) citando a Mallery & George, (2003, P231), exponen y sugieren las siguientes

recomendaciones para evaluar los coeficientes de alfa de Cronbach:

o Coeficiente alfa > 0.9 es excelente

e Coeficiente alfa > 0.8 es bueno

e Coeficiente alfa > 0.7 es aceptable

e Coeficiente alfa > 0.6 es cuestionable

e Coeficiente alfa > 0.5 es pobre
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e Coeficiente alfa < 0.5 es inaceptable

Por su parte Oviedo & Campos-Arias, (2005), indican que el valor minimo aceptable
para el coeficiente alfa de Cronbach es 0.70 y el valor maximo esperado es 0,90. Entonces,
son preferibles valores de alfa entre 0.80 y 0.90. Sin embargo, cuando no se cuenta con un
mejor instrumento se pueden aceptar valores inferiores de alfa de Cronbach, teniendo

siempre presente esa limitacion (Oviedo & Campos-Arias, 2005).

De esta manera los autores H. A. Herndndez & Pascual, (2018) y Oviedo & Campos-
Arias, (2005), confirman que el alfa de Cronbach que nos indica un alfa por encima de 0.70

indica consistencia y confiabilidad en el instrumento.

Al ejecutar el analisis de confiabilidad del instrumento mediante el paquete estadistico
IBM SPSS versién 25 y la colaboracién de la estadista de la Universidad Catdlica de
Colombia, Susana Mejia, se obtuvo un alfa de Cronbach de 0.87, indicando que el
instrumento implementado en esta investigacién cuenta con una buena consistencia interna,
cumpliendo con su objetivo de medir la diferentes variables, lo que pretenden y denotando

que el instrumento esta validado estadisticamente para la presente investigacion.

Tabla 4: Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,870 25
Fuente: Adaptado de (Mejia Vélez, 2020)

En la siguiente tabla se presentan los coeficientes de alfa de Cronbach para cada
variable del instrumento, es importante resaltar que para la variable Habilidades Directivas
no se encuentra incluida dentro del andlisis de confiabilidad dado que esta variable en el
instrumento fue disefiada para entregar informacion de tipo cualitativa y por ello no era

relevante incluirla para el andlisis a variables de tipo cuantitativo.

También se aprecia en la tabla que la variable mentoring es catalogada de muy baja
confiabilidad, por su parte la variable de comunicacion y gestion del conocimiento tienen una

confiabilidad aceptable, las demés variables se consideran con confiabilidad buena.
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Tabla 5: Estadisticas de fiabilidad y variables

Variable Alfa de
Cronbach N de elementos
Mentoring 0,29 3
Factores Organizacionales 0.799 6
Comunicacion 0.628 2
Gestion del Conocimiento 0.620 5
Desarrollo Organizacional 0.756 4
Desarrollo de Liderazgo 0.795 5

Fuente: Adaptado de (Mejia Vélez, 2020)

En la tabla 5 se muestra los estadisticos del alfa de Cronbach por items total y
elemento, dicha tabla pretende mostrar el coeficiente de homogeneidad corregido, siendo
esto “la media de la escala si se elimina el elemento, indica que el valor que tendria la media
en el caso de eliminar cada uno de los elementos” (Bojorquez, Lopez, Hernandez, &
Jiménez, 2013, p.7.), de esta manera en la tabla también se muestra el coeficiente del alfa
de Cronbach tal como si se eliminara cada uno de los items y mostrando como varia dicho

coeficiente afectando la fiabilidad del instrumento al sustraer elementos del mismo.

Tabla 6: Estadisticas del Alfa de Cronbach por items total-elemento

. . . Correlacién Alfa de
Media de escala si Varianza de escala .
: total de Cronbach si el
Pregunta el elemento se ha si el elemento se
. . elementos elemento se ha
suprimido ha suprimido . -
corregida suprimido
MT1 45,89 499,432 ,214 871
MT2 47,08 538,243 -,268 ,886
MT4 46,92 503,965 ,166 ,872
FO2 48,27 485,258 ,395 ,866
FO3 47,62 466,742 ,547 ,862
FO4 47,73 472,369 ,487 ,864
FO5 46,22 482,285 ,399 ,866
FO7 47,95 472,441 ,512 ,863
FO8 47,73 471,925 ,493 ,864
COo3 48,16 480,640 ,439 ,865
CO4 47,95 463,108 ,634 ,859
GC1 46,97 468,694 ,507 ,863
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GC2 47,19 493,435 279 ,869
GC3 48,70 499,937 277 ,869
GC6 47,62 466,520 ,550 ,862
GC8 46,65 477,456 416 ,866
DO1 46,11 476,099 ,500 ,864
DO2 46,00 479,667 474 ,864
DO3 46,54 489,811 275 ,870
DO4 47,73 467,036 ,554 ,862
DL2 46,54 466,255 564 ,861
DL3 46,32 461,781 ,652 ,859
DL4 46,97 472,471 462 ,865
DL5 47,30 459,048 623 ,859
DL6 47,08 464,243 ,558 ,861

Fuente: Adaptado de (Mejia Vélez, 2020)
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7. ANALISIS DE RESULTADOS

En esta seccion se presenta el andlisis de los resultados obtenidos en la aplicacion de
instrumento de medicion. Inicialmente se realizd una aplicacion para revisar la consistencia
interna de las preguntas que tenian la misma escala de medicién dentro de cada variable,
posteriormente se procedié con los andlisis de las dimensiones y los items que a su vez
estaban encaminados a poder obtener el entendimiento, la interpretacién y la aplicacion del

mentoring en las empresas cuyos directivos fueron entrevistados.

El instrumento de medicién fue disefiado por los autores de la investigacion
estableciendo las variables identificadas producto de la revision del objetivo general y los
objetivos especificos. De esta manera, se determin6 que en primera instancia la primera
variable a analizar es el mentoring, pero desde una perspectiva que permitiera identificar que
tan familiar es el concepto para los directivos de la empresa, siendo esta la columna
vertebral para la aplicacién de esta metodologia, asi como el valor agregado que puede traer

para las empresas que lideran.

Las siguientes variables, se encaminan a revisar si la empresa a través de sus factores
organizacionales, facilitan el entorno interno desde sus estrategias de talento humano para
la aplicacion de programas formales de mentoring, los cuales a su vez se esperan
contribuyan con el desarrollo de planes de carrera dentro de la organizacion, incluyendo

habilidades directivas.

Finalmente, las ultimas tres variables se ocupan dentro del instrumento de medicion a
analizar, por un lado, como se comunican los diferentes niveles de la organizacion, debido a
gue en el mentoring es muy importante la comunicacién formal o informal entre mentor y
mentorizado. Seguidamente a entender como esta comunicacion influye en el desarrollo de
las personas al interior de la organizacion, si bien el mentoring también es informal, se
intentara demostrar la importancia del patrocinio de la alta direccion para con estos
programas. Finalmente, la variable de Gestion del conocimiento, encaminada a entender el
nivel de madurez de las organizaciones en la era del conocimiento y como apalancan este

concepto para transferir experiencias, saberes y buenas practicas internamente.



Caracterizacion de variables para la implementacién de
programas formales de mentoring en las pymes de alimentosy -~ “: agn-

59 bebidas en la ciudad de Bogota

Para el analisis de datos, se ingresaron las 37 encuestas en el paguete estadistico IBM
SPSS versién 25. Cada encuesta incluye las 25 preguntas a las cuales se les pudo aplicar la
consistencia interna y el Alfa de Cronbach. Las 14 preguntas restantes se incluirdn dentro
del andlisis cualitativo para compartir hallazgos que a su vez puedan ser soportados con la

revision de la bibliografia.

Debido a que el alcance de la investigacion es cuantitativo con alcance descriptivo
para las variables con la misma escala de medicion, se presenta a continuacion un analisis
de consistencia interna por dimensién y posteriormente un consolidado que permite tener
una visibilidad de la consistencia en todo el instrumento a través del resultado del alfa de

Cronbach.

7.1. Anélisis De Resultados Variable Mentoring.

El analisis de los resultados de la variable mentoring se realiza en dos partes debido a
que en este caso las preguntas se disefiaron con el objetivo de conocer que tan
familiarizados estan los directivos entrevistados con el mentoring. También para entender
cémo el mentoring se presenta al interior de la organizacion ya sea a través de espacios
formales creados y/o facilitados por la organizacion o interacciones no formales realizadas

entre empleados.

A nivel cuantitativo, dentro del paquete estadistico IBM SPSS versién 25 se incluyeron
las preguntas relacionadas a entender si los directivos diferencian el mentoring del coaching
y los espacios que facilita la organizacién para generar las relaciones de mentoring entre los
empleados. Estos tres elementos no presentan consistencia interna, un total de ,029 por lo

gue no se considera aceptable desde el punto estadistico.

Tabla 7: Resultados consistencia interna variable Mentoring

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

,029 3
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Estadisticas de total de elemento

Varianza de
Media de escala escala si el Correlacion total  Alfa de Cronbach

si el elemento se  elemento se ha de elementos si el elemento se

ha suprimido suprimido corregida ha suprimido
MT1 4,27 5,592 ,115 -,2472
MT2 5,46 5,033 -,018 ,134
MT4 5,30 7,159 -,045 ,148

Fuente: Adaptado de (Mejia Vélez, 2020)

Aungue no se acepta la consistencia interna, se identifican resultados interesantes de
cara a las respuestas recolectadas. Lo primero es que en lo que corresponde a mentoring y
coaching hay una tendencia marcada por parte de los empresarios en el primer concepto,
pero en el segundo no, sin embargo, siguiendo el hilo conductor de la investigacion se
enfocara en el mentoring.

Figura 2: ¢Qué es el mentoring? Definicién segun los directivos encuestados.

D) Proceso de acompafiamiento de académico durante la 1
formacion de los estudiantes.

tiempo, la gestién de los conflictos, de las creencias, gestion del

C) Proceso de ensefianza dinamico enfocado a la gestion del
4
estrés y de las emociones.

B) Es un tipo de relacion profesional en la que una persona con
experiencia asiste a otro menos experimentado en el desamollo 31
de habilidades y conocimientos especificos mediante apoyo para
desarrollar respuestas a sus retos vy situaciones de camera.
A) Actividad enfocada al aprendizaje de un tépico académico I 1

especifico.

m De los siguientes enunciados ¢, Cual considera que define Mentoring o mentoria organizacional? Seleccione una de las
siguientes opciones
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El 84% de los encuestados reconoce que el mentoring es una relacion profesional
donde una persona experimentada comparte con el mentorizado conocimientos y
experiencias con el objetivo de desarrollar habilidades especificas para afrontar retos futuros
en el desarrollo de las carreras de los mentorizados. Esta tendencia permite identificar que
los directivos reconocen el mentoring como una herramienta poderosa mediante la cual las
personas y por ende la organizacién puede trascender en el tiempo soportado en dichas

relaciones profesionales.

Sin embargo, al analizar los espacios de aprendizaje que facilita la organizacién donde
los colaboradores interactllan para compartir estas experiencias, se observa que hay una
diversidad de estrategias que incluye recurrir a terceros como instituciones o consultores, por
lo menos, asi lo reconocio el 37% de los encuestados en esta pregunta, lo cual se puede
observar en los numerales Ay C de la figura 3. También estas estrategias pueden ser una
combinacion interna y externa, combinacion que el 25% de los directivos encuestados

indican que facilitan dentro de sus empresas.

Finalmente, es de resaltar que pese a que los directivos saben que es el mentoring a
nivel conceptual, en sus empresas, al menos el 14% de ellas no facilitan estos espacios o
aun no implementan este tipo de estrategias para hablar al interior de la organizacion de

mentoring.

Figura 3: Espacios de aprendizaje colectivo dentro de las organizaciones

E) Ninguno de los anteriores 14%

D) Todos los anterores 25%

C) Formacion individual a través de instituciones, la
organizacion forma a sus colaboradores en institutos de
educacion académica o profesional para el desempefio de...

16%

B) Formacion grupal enfocada a un tema especifico. 27%

A) Formacion individual a través de experimentados colegas o
consultores externos, enfocada al desarrollo de habilidades y
competencias para desempefiar posiciones especificas enla. ..

18%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

mDentro de su organizacion ¢ Cuales son los espacios de aprendizaje colectivo que la organizacion facilita para que los
colaboradores interactien entre ellos o con los lideres?
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Complementando el andlisis de la variable de mentoring, vale la pena analizar, cuales

son los principales beneficios que los directivos reconocen al implementar esta herramienta.

En primera instancia, cuando se pregunta por los beneficios del mentoring, hay una
tendencia favorable a reconocer que este tipo de relaciones formales o informales, como fue
definido el mentoring en el marco tedrico, presenta una tendencia favorable en promedio de
84% contra un 16% de no aplicabilidad de determinados beneficios sobre las

organizaciones.

En la discusion de los resultados, valdra la pena confrontar versus otras
investigaciones o aportes realizados, cual puede ser la perspectiva respecto al clima
organizacional, las relaciones internas y la retencién de los empleados que hacen parte del

entorno interno de la empresa.

Figura 4: Resultados de los beneficios del Mentoring

Mejora los niveles de creatividad

Contribuye al cumplimiento de objetivos

Mejora el clima organizacional

Mejora las relaciones internas

&

Contribuye al desarrollo del liderazgo

Contribuye a la retencién de los empleados

Contribuye al desarrollo de las habilidades colectivas e
individuales

Contribuye al desarrollo del talento

Ayuda a gestionar el conocimiento

o

Incrementa la productividad

uS| mNO
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7.2. Analisis De Resultados Variable Habilidades Directivas

La variable de habilidades directivas se compone de tres preguntas, las cuales no se
ingresaron al paquete estadistico IBM SPSS version 25, debido a que las escalas de
medicion en este caso son diferentes, sin embargo, se hace un analisis de los resultados de
la aplicacion del instrumento que permita identificar los mecanismos que tienen las
organizaciones para contribuir al crecimiento profesional de los colaboradores incluyendo

aguellos que son del nivel directivo.

En términos de estrategias de capacitacion para niveles directivos, es posible
identificar que en su mayoria estas se encuentran direccionadas a mejorar determinados
indicadores de gestion y se concentra en las labores propias del dia a dia de estos
directivos, esto es identificable al considerar los numerales Ay D de la figura 5, por lo que
vale la pena considerar si en la discusion de resultados se debe sugerir combinar estas
estrategias para mejorar procesos e indicadores de gestién pero sobre todo para asegurar la
gestion de equipos transversales, que hoy por hoy se hacen fundamentales en el desarrollo
de las habilidades directivas y a su vez fundamentan las relaciones con otras personas como

columna vertebral del mentoring.

Figura 5: Estrategias de capacitacion a directivos

Estrategias de capacitaciona Directivos

uA) Alcance de sus
responsabilidades

m B) Como sus decisiones y
acciones se relacionan con otros
lideres y procesos

40%

C) Maneras de apoyar a su
12% proceso y los transversales a su
responsabilidad

D) Labores operativas e
23% indicadores de gestion

Otro aspecto a resaltar en la variable de las habilidades directivas son las estrategias

que poseen las organizaciones para posesionar sus directivos, si bien el mentoring se
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manifiesta como una relacion donde se comparten experiencias y conocimientos, se espera
que estos aprendizajes puedan ser puestos en marcha por medio de planes de sucesién y la

generacion de oportunidades para los mentorizados que se someten a estos programas.

Los resultados muestran numeros favorables de cara a la expectativa que pueden
tener los empleados ante un eventual desarrollo de carrera en estas empresas. Es posible
observar que el 41% de las empresas encuestadas indicaron tener preferencia por
desarrollar colaboradores al interior de la organizacién y tener preferencia por el talento

interno ante una eventual apertura de una posicion en los niveles directivos.

La segunda preferencia que tienen estas empresas en el top, es contratar head
hunters para que les ayude a buscar un perfil ideal para la posicién, lo cual puede sugerir
una pequefa contradiccion si estas personas o empresas especializadas en reclutar, buscan

personal externo a la compania.

Figura 6: Estrategias de posicionamiento de Directivos

A) Confratar a lideres provenientes de
otra organizacion

7
D) Establece concursos abiertos al
interior de la organizacién para B) Contratar head hunter para
identificar colaboradores idoneos para 10 17 encontrar a la persona idonea para la
vacantes directivas y de liderazgo posicién.
disponibles en la organizacion
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C) Desarrollar y formar a colaboradores
en diferentes niveles, para
posicionarles en el futuro en vacantes
directivas y de liderazgo disponibles en
la organizacion

Sin embargo, en términos generales, el hecho que las empresas consideren personal
interno como opcién para ocupar posiciones que puedan representar algin tipo de acceso
para una persona que se somete a un plan de formacién y crecimiento, potencian la

importancia de la aplicacion del mentoring para fundamentar esa preferencia.
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7.3. Andlisis De Resultados Variable Factores Organizacionales

Como fue mencionado anteriormente, los factores organizaciones como variable
requieren un andlisis importante de cara al mentoring, principalmente en aquellas empresas
donde este tipo de relaciones no son impulsadas por la organizacion. Los factores
organizacionales pueden ser entonces intermediarios para imprimir el sentido de intercambio

de conocimientos y experiencias desde la cultura organizacional.

Esta variable se compone de ocho preguntas dentro del instrumento de medicion, de
las cuales seis se incluyen dentro del andlisis de consistencia interna, el cual arrojo los

siguientes resultados:

Tabla 8: Resultados consistencia interna variable Factores Organizacionales
Estadisticas de fiabilidad

Alfa de

Cronbach N de elementos

, 799 6

Estadisticas de total de elemento

Varianza de Alfa de
Media de escala escala si el Correlacion total  Cronbach si el

si el elemento elemento se ha de elementos elemento se ha

se ha suprimido suprimido corregida suprimido
FO2 8,43 46,919 ,549 ,769
FO3 7,78 41,730 ,656 742
FO4 7,89 45,766 487 ,783
FO5 6,38 49,297 ,385 ,804
FO7 8,11 43,988 ,604 ,756

FO8 7,89 42,210 ,648 , 744
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Fuente: Adaptado de (Mejia Vélez, 2020)

En este caso se observa que la consistencia es mayor a 0,70 por lo que se considera

una consistencia interna buena dentro de los elementos incluidos dentro de la variable.

Por otro lado, es de resaltar que en términos de atraccion y retencién de talento se
identifica que las empresas del sector de alimentos y bebidas de Bogota carecen de este tipo
de estrategias, necesidad que puede ser resuelta con la implementacion de programas de

mentoring como beneficios entregados en la generacién de este tipo de relaciones.

Puntualmente, en lo que respecta a estrategias de atraccion de talento, al menos el
78% de los directivos reconocieron que sus empresas no cuentan con estas y en estrategias
de retencion, el 62% no identifica programas o estrategias direccionadas a mantener las

personas dentro de la organizacion como parte de la retencién del conocimiento también.

Figura 7: Estrategias de atraccion y retencion de talento
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Por otro lado, es importante mencionar que, en los resultados, las empresas ademas
de responder que existen carencias en estrategias de retencion y talento, lo mismo sucede
con los planes de accion que lleven a retener y a generar planes de desarrollo para los
colaboradores, lo cual para este caso es congruente. Al no existir planes y estrategias,
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tampoco hay planes de accion para generar cambios, de manera que busquen propender la

principal medida los factores organizacionales.

Figura 8: Planes de accién para desarrollo y retencion de colaboradores.
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generado planes de desarmllo de los
colaboradores?
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Finalmente, es evidente que la generacion de estrategias de atraccion y retencion de
empleados con sus respectivos planes de accion, pueden ser apalancados a través del
mentoring el cual no solo puede contribuir a que el conocimiento se mantenga dentro de la

organizacion.

También, el mentoring puede ayudar a buscar que los empleados se mantengan
motivados para desarrollar planes de carrera mas extensos dado que en las empresas
donde se aplicé en instrumento, los empleados tienen a durar en un 73% entre 2 y 4 afios
sin dejar de lado el 11% adicional que dura 1 afio 0 menos.
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Figura 9: Tiempo promedio de duracion de los empleados en las empresas encuestadas
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7.4. Andlisis De Resultados Variable Comunicacién

En lo que corresponde a la variable de comunicacion, su papel dentro del instrumento
de medicién es bastante importante, como se ha revisado anteriormente, las relaciones
formales o informales de mentoring son exitosas en la medida que las frecuencias de
comunicacion sean cortas y los canales bastante claros, de manera que el aprendizaje sea

facilitado para el mentorizado.

Dentro del instrumento hay dos resultados en de esta variable que vale la pena
analizar, el primero de ellos sera denominado: Comunicacion organizacion/empleado la cual
se puede observar en las empresas analizadas que no es clara debido a que tampoco existe
una tendencia marcada entre los canales y las frecuencias de comunicacion. Pese a que
esta relacion se presenta por medios digitales, en la mayoria de casos se presenta hasta con

una frecuencia mensual, tal como fue confirmado por el 43% de los encuestados.
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Figura 10: Frecuencias de comunicacion organizacion/empleado
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El segundo aspecto a resaltar la carencia de la estrategia de las empresas para medir

la efectividad con la que son entregados los mensajes por los niveles superiores al resto de

la organizacion, asi como la comunicacion de los logros y nuevas iniciativas, factores que sin

duda son importantes para generar esa relacion de confianza que se requiere en el

mentoring.

Pese a que la consistencia interna para estas preguntas en el instrumento es

aceptable con un alfa de Cronbanch de ,628 se observa que en las empresas la tendencia a

medir la efectividad de la comunicacioén, asi como a compartir los logros, es minima o

simplemente no existe.

Tabla 9; Resultados consistencia interna variable Comunicaciones

Estadisticas de fiabilidad

Alfa de
Cronbach N de elementos
,628 2

Estadisticas de total de elemento
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Varianza de Alfa de

Media de escala escala si el Correlacion total Cronbach si el

si el elemento elemento se ha  de elementos elemento se ha

se ha suprimido  suprimido corregida suprimido
Co3 1,19 3,435 ,458
Co4 ,97 3,027 ,458

Fuente: Adaptado de (Mejia Vélez, 2020)

Figura 11: Medicion de la efectividad de la comunicacion y rutinas de seguimiento de logros
e iniciativas.

¢La organizacion mide la efectividad de cualquier ¢Existen rutinas de seguimiento o de co-creacion para
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7.5. Andlisis De Resultados Variable Gestién De Conocimiento

La gestion de conocimiento cobra relevancia en esta investigacion como variable, ya
gue evidencia como las organizaciones enfocan esfuerzos en generar, administrar, transmitir
y aplicar su conocimiento, mostrando su interés en motivar, instruir y desarrollar a sus
colaboradores en diferentes ambitos. El mentoring es una de las herramientas con las cuales
las organizaciones podrian gestionar conocimiento y desarrollar a sus colaboradores, sin

embargo, para la implementacion de programas de mentoria exitosos, es necesario que las
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organizaciones cuenten con programas y estrategias que soporten un ambiente propicio

para el intercambio, adquisicidén, generacion y ordenamiento del conocimiento.

En el instrumento de medicion se incluyeron ocho preguntas acerca de la gestion del
conocimiento, cinco fueron generadas para la obtencion de informacién cuantitativa, estas
cinco preguntas fueron incluidas en el andlisis de confiabilidad, de las respuestas recibidas
es importante resaltar que el 59% de las organizaciones cuentan con repositorios de
conocimiento, sin embargo la frecuencia de consultas de los encuestados es relativamente
baja, ya que un 29% indica que visita o hace uso de los repositorios de conocimiento

frecuentemente, pero el 32% asevera que nunca los usa.

Figura 12: Medicion de existencia y uso de repositorios de conocimiento en las
organizaciones
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B Ocasionalmente
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Existencia de Repositorios Uso de los Repositorios

Estos resultados evidencian que las Pymes del sector de alimentos y bebidas en
Bogota, ejercen un nivel de gestion en conocimiento al disponer de repositorios, sin embargo
es necesario revisar, depurar y restructurar su contenido, ya que la baja interaccion de los
encuestados con los repositorios demuestra que el conocimiento almacenado alli es
obsoleto, desactualizado o quizas insuficiente, por lo que no es una herramienta de uso
frecuente de los colaboradores.
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Un dato que llama la atencién es respecto a la cantidad de colaboradores que
participan de los programas de formacién que emprende la organizacién, en el 32% de la
compainias solo el 20% del total de los colaboradores participa, en el 23 % de companias el
40% del total de los colaboradores participa y solo en el 14% de las compafiias el 100% de
los colaboradores participa en programas de formacién y transferencia de conocimiento. En
este punto el mentoring podria ser una palanca de crecimiento e inclusién para desarrollar a
los colaboradores y convertirse en un impulsor de crecimiento para la organizacion, puesto
que pueden desarrollar habilidades particulares y organizacionales, como también retener el

talento a través de un vinculo cognitivo y relacional.

Figura 13: Medicién porcentaje de trabajadores que participa en programas de formacion y
transferencia de conocimiento
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Otro resultado interesante para la gestion del conocimiento obtenido mediante el
instrumento, esté en que el 68% de los lideres de las organizaciones encuestadas
aseveraron que acuden a asesores y consultores para apoyar la formacién de sus
colaboradores, donde el 30% de estas consultorias estan enfocadas en el desarrollo de
habilidades para la formacion de la funcién del colaborador en areas de Finanzas, Logistica,
Comercial, Talento Humano y Proyectos, el 21% de las consultorias se enfoca en
fortalecimiento de la cultura organizacional, el 18% en desarrollo de habilidades blandas y

tan solo el 14% en el desarrollo de una posicion estratégica.
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Figura 14: Medicion de asesorias y consultorias externas a la organizacion
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Estos resultados reflejan la necesidad de estas organizaciones por implementar
programas de mentoring que soporten el desarrollo de sus lideres y colaboradores en

habilidades tanto funcionales como blandas.

7.6. Andlisis De Resultados Variable Desarrollo Organizacional

El crecimiento y generacién de valor de las organizaciones se fundamenta en como
lideres y colaboradores interactian y participan en las areas funcionales de la organizacion,
promoviendo y fortaleciendo la posicion estratégica de la compafiia, sin embargo, no solo la
participaciéon abierta impulsa el desarrollo organizacional, las competencias de lideres y

colaboradores son relevantes para la comprension situacional y toma de decisiones.

Para evaluar esta variable mediante el instrumento de medicion se incluyeron cuatro
preguntas, de las cuales dos se enfocaron en la participacion de lideres y colaboradores en
la generacioén de la posicion estratégica de la organizacion y las restantes en las métricas
financieras y la participacion de los lideres. Como resultado del instrumento se obtuvo que el
85% de las compafiias ejecutan métricas sobre los resultados financieros y que en el 88%

de las empresas los lideres participan en dichas métricas.
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Figura 15: Medicién de métricas financiera y participacion de lideres en las mismas
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Los resultados obtenidos indican que las organizaciones se preocupan por monitorear
su salud financiera, sin embargo, un 15% de los lideres encuestados indican que las
finanzas de las compafias no son medidas, razén que las pone en riesgo de sustentabilidad
a través del tiempo, otro dato relevante esta en que en buena parte de las organizaciones
los gerentes y lideres participan en las métricas, demostrando la necesidad de desarrollar
colaboradores en ambitos financieros que les permita tomar decisiones acertadas y

encaminas a la generacién de valor de la organizacion

Respecto a la participacion de lideres y colaboradores en la generacién de estrategias
de la organizacion, se obtuvo que el 75% de los lideres participan, mientras que los
colaboradores solo el 41% son participes.
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Figura 16: Participacion de lideres y colaboradores en estrategias de la compafiia
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Programas de mentoring pueden ser soporte al crecimiento organizacional puesto que
los directivos y empleados pueden fomentar su autoconsciencia para conocerse mejor y por
tanto, estar en mejores condiciones de fomentar las relaciones y construir redes de
comunicacion e intercambio dentro de la organizacion obteniendo la vision holistica
permitiendo la llegada de nuevos estilos de gestion, pensar y actuar, abriendo espacio al
surgimiento de estrategias y acciones encaminadas a la generacién de valor de la

organizacion.

7.7. Andlisis De Resultados Variable Desarrollo De Liderazgo

Los desafios a los que se enfrentan las organizaciones requieren de lideres y
colaboradores agiles, adaptables, resilientes y empoderados, con los cuales en momentos
de adversidad o presion la organizacion este avante y pueda prosperar. Es por ello que el
desarrollo del liderazgo en la Pymes resulta relevante para su sustentabilidad y prevalencia

en el tiempo.

Para medir esta variable las pymes del sector de alimentos y bebidas de Bogota, se
establecieron seis preguntas enfocadas a como los lideres conducen a sus equipos de
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trabajo y la realimentacién que reciben de sus colaboradores. Ademas, se consulto si los
colaboradores de la organizacion han escalado en jerarquia y posicion de liderazgo, también
se indago si los lideres han sido formados en administracion y finanzas, asi como en
liderazgo.

De cara a como ejercen liderazgo en estas organizaciones se obtuvo que un 79% de
los lideres ejecutan sus labores mediante un plan de trabajo estructurado, y un 73% reciben
retroalimentacién de sus equipos.

Figura 17: Ejercicio de liderazgo en las compafiias encuestadas
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En adicién el instrumento consultaba por el nUmero de reuniones mensuales que
conducen los lideres para establecer o revisar progreso los objetivos del equipo de trabajo,
para lo que se obtuvo que tan solo el 9% de los lideres no realizan reuniones con sus

equipos, el 61% conduce al menos una reunion.
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Figura 18: Numero de reuniones mensuales conducidas por lideres
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Un dato entregado por el instrumento que cabe destacar es que en el 61% de las
organizaciones, los colaboradores han escalado en jerarquia, siendo este un indicador que
las organizaciones encuestadas desarrollan lideres al interior de estas.

Figura 19: Porcentaje de organizaciones donde colaboradores han escalado en jerarquia
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En referencia a la formacion de los lideres, en el 58% de las organizaciones los lideres
estan formados en administracion y finanzas, mientras que solo el 52% ha sido formado en

liderazgo.
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Figura 20: Formacion de lideres
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Tal como se argumento, el desarrollo de liderazgo en las organizaciones se ha
convertido en una palanca de crecimiento en las mismas, el instrumento de mediciéon ha
mostrado que las pymes del sector de alimentos y bebidas en Bogota ejercen en alguna
medida gestion sobre el desarrollo de sus lideres, pues buscan que estos cuenten con
competencias asociadas a su labor, mas no al desarrollo de habilidades y capacidades
estratégicas enfocadas el desempefio de la organizacion y equipos de trabajo, Uno de los
principales objetivos de los programas de mentoring es desarrollar liderazgo enfocado a las
necesidades de las organizaciones, entonces, implementar este tipo de programas en las
pymes del sector de alimentos y bebidas en Bogota, es factible y relevante para establecer
una formacion estratégica de los lideres, que traiga como consecuencia, colaboradores

alineados con la cultura y estrategia organizacional, ademés de equipos de alto desempefio.
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8. DISCUSION DE RESULTADOS

En este apartado, se presentan los hallazgos basados en los resultados obtenidos
producto de la aplicacion del instrumento de medicion, comparandolos con investigaciones
académicas realizadas anteriormente sobre el mentoring, adicionalmente se pretende
demostrar que se logra el objetivo de la investigacion al caracterizar las variables a
considerar por las empresas del sector de alimentos y bebidas de Bogota para implementar

programas de mentoring.

Los resultados se discuten en funcion de cada una de las variables, las
recomendaciones se fundamentan en el producto obtenido que permite hacer una
comparacion de la teoria con lo que sucede en la realidad de las empresas que pertenecen
al sector estudiado:

8.1. Analisis Variable 1: Mentoring

En primer lugar, se identifica que respecto al mentoring desde un punto de vista
conceptual, pese a que el 84% de los directivos encuestados reconocen el concepto como:
relaciones formales o no formales donde una persona con mayor experiencia asiste a otro
menos experimentado en el desarrollo de habilidades y conocimientos especificos, para
contribuir a la carrera de los mentorizados en el presente y el futuro. Ademas, identifican

varios de los beneficios que esta herramienta puede traer a sus organizaciones.

Incrementar la adopcion de programas de mentoring en las empresas de alimentos y
bebidas de la ciudad de Bogota, se justifica en los beneficios que para otras empresas ha
traido la implementacion de estas relaciones. Valderrama & Jericé (2009) explican que en
Canada el 66% de las 2.000 empresas mas productivas que implementaron estos
programas, lograron llegar a sus objetivos de negocio, potenciar el desarrollo de sus
empleados recientes y alimentar la cantera para el desarrollo de futuros colaboradores a

través del mentoring.

Otro respaldo que justifica la necesidad de adoptar en mayor medida estos programas
es la investigacion realizada por Nufiez-Cacho Utrilla & Grande Torraleja (2012) quienes

estudiaron los efectos del mentoring en 603 empresas espariolas de las cuales el 79% eran
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procesos de mentoria formales impulsados por la organizacion y el 21% restante procesos

informales de la relacién mentor/mentorizado.

Lo anterior indica que, en términos de competitividad con otros paises, el mentoring es
un factor determinante dado el porcentaje de participacion que se present6 en estas
investigaciones: 66% Yy 79% respectivamente respecto al 47% del sector de alimentos y

bebidas de Bogota.

8.2. Analisis Variable 2: Habilidades Directivas

En cuanto al desarrollo de las habilidades directivas en las organizaciones objeto de
este estudio, se evidencio que la pymes del sector de alimentos y bebidas de Bogota han
enfocado sus esfuerzos en establecer competencias en sus colaboradores para atender
funciones y necesidades del cargo actual, lo cual resulta correcto en una vision de corto
plazo, sin embargo, Aburto & Bonales, (2011), establecen en su estudio que las habilidades
directivas deben ser proyectadas a desarrollarse a largo plazo y en diferentes niveles de a
través de las empresas, soportando el desarrollo de talento. En adicién, autores como
Escobar Valencia (2005) proponen esquemas para el desarrollo de empleados orientados al
largo plazo, es decir que los objetivos sean reemplazados por normas de conducta donde los
roles involucrados definen como va desarrollar su relacién en funcién a las metas del mentor

y mentorizado.

Basado en lo expuesto Aburto & Bonales, (2011) y Escobar Valencia (2005), los
resultados del instrumento de medicion las pymes del sector de alimentos y bebidas de la
ciudad de Bogotéa, deberan emprender estrategias de mediano y largo plazo con las que
estas organizaciones puedan desarrollar, liderazgo, comunicacion efectiva, motivacion,
manejo del conflicto, formacion de equipos y una cultura direccionada al crecimiento de los

colaboradores y de la empresa misma.

Por ende, el mentoring tiene cabida y se convierte en una herramienta de desarrollo
individualizado y global a largo plazo (Escobar Valencia, 2005), para las pymes del sector de
alimentos y bebidas de Bogotd4, puesto que la relacion transciende a la organizacion y
propone una entrega de conocimientos y experiencias que ayuden a los roles involucrados a

soportar retos actuales y futuros.
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8.3. Andlisis Variable 3: Factores Organizacionales

El desarrollo de esta investigacion mostré la carencia de estrategias encaminadas a la
retencion y atraccién de talento por las pymes del sector de alimentos y bebidas de Bogota.
Desarrollar las personas debe ser una prioridad dado que “el activo mas importante de toda
organizacion lo constituye su gente” (Figueroa Isaza, 2014, p. 63), y para que las empresas
puedan mantenerse competitivas, deben disefiar e implementar estrategias de reclutamiento
y retencién de sus colaboradores, con el fin de atraer y mantener personal idéneo para

garantizar la satisfaccion de sus necesidades y alcance de objetivos (Figueroa Isaza, 2014).

En cuanto los factores organizaciones, los resultados de la investigacion entregan
como recomendacion a las compafiias objeto de este estudio, la implementacion de
estrategias que promuevan la atraccion y retencion del talento humano, las cuales pueden
ser apalancadas en el mentoring como columna vertebral, impulsando cambios en el entorno
organizacional. Filippa & Zubiri (2012) Analizan los efectos de los programas de mentoring y
coaching empresarial en el clima laboral y la retencion en el personal. Aplicando un trabajo
de campo a gerentes, expertos y coaches Filippa & Zubiri (2012) lograron concluir que el
mentoring empresarial incrementa significativamente la motivacién, autoestima y seguridad
del personal lo que genera una mejora en el clima laboral y por ende en la productividad de

la empresa.

Basados en lo anterior, la atraccion y retencion del talento deben ser parte de los
pilares estratégicos de los programas de mentoring en las empresas del sector de alimentos
y bebidas en Bogota. Pese a que Filippa & Zubiri (2012) sefialan que no hay evidencia de
una relacién directa del mentoring empresarial con la disminucién de la rotacion al interior de
las organizaciones, el control en la evolucion de indicadores como candidatos que aspiran a
trabajar en estas empresas asi como el tiempo promedio que duran los empleados en las
mismas, a partir de la implementacion de programas de mentoring pueden responder a

futuro a esa relacion.
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8.4. Analisis Variable 4: Comunicacion

Los resultados muestran que la comunicacion fluye por las pymes objeto de esta
investigacion, las organizaciones envian constantemente informacion a sus colaboradores,
sin embargo, no se mide la efectividad y trascendencia de la informacién suministrada.
Rivera, Rojas, & Ramirez, (2005) afirman que “La comunicacion es una herramienta de
gestion”. (p.37), por lo que requiere de objetivos y mediciones para que dicha herramienta
sea claray efectiva. Rivera, Rojas, & Ramirez, (2005) enuncian en su trabajo que la

comunicacion es el motivador de las relaciones por lo que en las organizaciones es:

Fundamental que exista un clima organizacional democratico, de prosperidad y
sosiego, donde haya armonia, respeto entre la Alta Gerencia y el resto del personal y
por supuesto que exista reconocimiento laboral, donde el personal sea motivado, y de

esa manera éste aportara valor e inspiracién a sus otros comparfieros. (p.34)

Tinoco-giraldo & Pefialvo, (2018) enuncian que el mentoring, “ademas de acortar el
proceso de aprendizaje, brinda un papel mas activo de comunicacion entre mentores y
mentorizados, crea lazos de motivacion, pues los medios de comunicacion empleados lo
hacen mas accesible a ambas partes”.(p.03) de esta manera el mentoring es una
herramienta de soporte para el flujo y gestiéon de la comunicacién en las organizaciones, un
factor motivacional para que las pymes del sector de alimentos y bebidas de Bogota,

implementen programas de mentoring.

8.5. Analisis Variable 5: Gestion Del Conocimiento

Con el desarrollo de este trabajo se encontr6é que las Pymes del sector de alimentos y
bebidas en Bogota, ejercen gestion del conocimiento de manera leve y con poca
administracion. Lo que los lleva en la via contraria a uno de los principales objetivos de la
gestion del conocimiento, el cual establece que las empresas “pueden crear y difundir
informacion fundamental de una manera sistematica y eficiente con el fin de lograr un mejor
desempefio en las areas de la organizacion y mejorar sus ventajas competitivas”. (ESAN,
2015).
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Por otra parte, el 68% de las organizaciones objeto de estudio, acuden a expertos y
consultores para fortalecer algunas competencias organizacionales y en sus colaboradores.
Mostrando asi que estas compafiias cuentan con los tres factores propicios para el
intercambio cognitivo expuestos por Bréi¢ & Miheli¢ (2015), como lo son la voluntad, la

comunicacion y la motivacion.

Gasparotto, Partner, & Oregioni, (2005) establecieron los factores que facilitan

compartir conocimiento en las organizaciones y lo expresan asi:

“Para desarrollarse en el &mbito laboral las personas necesitan poder recibir y
compartir conocimiento con pares, gerentes, y subordinados. Si deseamos que
nuestros colaboradores desarrollen conocimiento cognitivo (saber que), habilidades
avanzadas (saber cémo), comprension sistémica (saber porque), y creatividad
automotivada (hacerse cargo porque)”. (p.03)

En adicién de la voluntad de compartir el conocimiento, De Janasz & Godshalk (2013)
establecen en su trabajo de investigacion, que para alcanzar una buena gestion del
conocimiento es necesario que los repositorios se usen y actualicen frecuentemente,
garantizando que los nuevos saberes se encuentren alli, y puedan ser de facil acceso. Por
su parte. las compafiias del sector de alimentos y bebidas en Bogota cuentan con la
voluntad y lo demuestran al establecer espacios y repositorios para el intercambio de
conocimiento, tienen canales de comunicacion formales y exponen motivacion a generacion

de conocimiento través de los programas de formacion y asesorias.

De esta manera se comprueba que los programas de mentoring formales tienen cabida
en estas organizaciones, puesto que las condiciones para su implementacion son propicias
en el desarrollo de las personas mediante mentores externos o pertenecientes a la
compainiia, que puedan estructurar y transferir conocimiento, el cual a futuro sea organizado,

alimentado y transformado para generar competencias organizacionales mas fuertes

Como recomendacion para la gestion de conocimiento a través de mentoring en las
Pymes del sector de alimentos y bebidas en Bogoté, se debe ejecutar la evaluacion del
conocimiento y competencias que desea desarrollar la organizacion, asi establecer objetivos

y alcances de los programas de mentoring. Una vez estén claros los propositos, emprender
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estrategias y acciones para la adquisicion, generacion y ordenamiento del conocimiento, que
permitan que los repositorios existentes cuenten con informacién actualizada, de facil acceso
y (til, con el objetivo de desarrollar habilidades y competencias de los colaboradores y de la

organizacion en si.
8.6. Andlisis Variable 6: Desarrollo Organizacional

Las mediciones ejecutadas para el desarrollo de este trabajo de investigacion
mostraron que los lideres las pymes del sector de alimentos y bebidas en Bogota, participan
abierta y permanentemente con sus equipos de trabajo, realizan planes y objetivos para su
labor y la de sus colaboradores, ademas estructuran estrategias para sus organizaciones.
De esta manera las empresas objeto de esta investigacion, confirman tener las
caracteristicas de gestion expuestos por Audirac, (2007) para adaptase y encaminarse

hacia el desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional no se enfoca en el crecimiento econémico y financiero de
las empresas, esta es una de las consecuencias, el desarrollo organizacional es el agente
de cambio ante una situacién puntual, partiendo del reconocimiento de la existencia de un
problema como la interaccion entre las personas que trabajan dentro de la organizacion, lo
cual implica que los cambios realizados a través del desarrollo organizacional son mucho
mas intrusivos puesto que sugieren una modificacion en los valores, creencias y principios
gue tienen un reto importante respecto a la aplicacion y por supuesto a un cambio en la

mentalidad de las personas (Ambriz 2009)

Entonces, si el desarrollo organizacional tiene como objetivo en una empresa,
establecer adaptabilidad y resiliencia en el capital humano, y por ende de la organizacion
misma, la adopcién de programas de mentoring para estas organizaciones ofrece la
posibilidad de trabajar en las habilidades del capital humano y convertirlas en competencias
organizacionales. Siendo esta una de las necesidades expuestas por las pymes del sector

de alimentos y bebidas de Bogota.

8.7.  Andlisis Variable 7: Desarrollo de Liderazgo

Este trabajo de investigacion ha permitido observar que las pymes del sector de

alimentos y bebidas en Bogota, buscan incentivar a sus colaboradores a crecer con las
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organizaciones, escalar en jerarquia y ejercer liderazgo al interior de las compafiias, también
propenden comunicacién participativa, a través de programas de formacion para
competencias funcionales. Mostrando asi que lo expuesto por Medeiros, Costa-Nunes,
Moyzes-Sarsur, & Costa de Amorim, (2019) en referencia al desarrollo de liderazgo, el cual
lo enuncian como: “La gestion ejercida por las organizaciones enfocada al desarrollo de los
gerentes, lideres y talento a largo plazo” (p.146), se presenta en las empresas estudiadas
mediante esta investigacion, ya que estas organizaciones manifiestan su apoyo a la

formacion interna de lideres.

Sin embargo, los lideres no se constituyen a través del saber hacer, también requieren
desarrollar resiliencia, adaptabilidad, vision holistica, habilidades comunicativas y toma de
decisiones, entre otras caracteristicas enfocadas a las necesidades de cada compafiia
(Corréa et al., 2010)

Por su parte, las organizaciones objeto de estudio en esta investigacion han enfocado
sus esfuerzos formar a sus lideres en competencias para el desarrollo de funciones mas no
en liderazgo, lo que pone en riesgo la gestion, empoderamiento y eficiencia de los equipos
de trabajo en estas compafias. Para mitigar este riesgo latente, el mentoring es la
herramienta mediante la cual se potencian las capacidades, se desarrollan lideres y

sucesores, garantizando una gestién evolutiva soporte el crecimiento organizacional.

8.8. Beneficios del mentoring para las pymes de alimentos y bebidas de Bogota

Si bien hasta el momento se han discutido los resultados en funcion al instrumento y
las variables contenidas en el, hasta ahora en este trabajo de investigacion no se han
detallado los beneficios que el mentoring puede traer para las pymes del sector de alimentos

y bebidas en Bogota.

Teniendo en cuenta lo anterior, en el siguiente apartado se respondera al objetivo
especifico de esta investigacion: Determinar los beneficios y necesidades de la
implementacion de un plan de mentoring en las pymes del sector de alimentos y bebidas en
la ciudad de Bogota. Para cumplir este objetivo, se revisaran los principales hallazgos que
resalten una carencia o necesidad en el sector estudiado y seran confrontados con los

beneficios del mentoring que diferentes autores han expuesto anteriormente.
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8.8.1. Atraccion y Retencion de Talento

Ripollés Meli4 et al (2019) resaltan que el mentoring ayuda a retener y atraer el
talento, factores que a manera de estrategia en el sector de las pymes de alimentos y
bebidas son escasos, como se pudo evidenciar en los resultados, al menos el 78% reconoce
ausencia de programas para atraer talento, asi como el 62% para retener a los

colaboradores.

Ripollés Melia et al (2019) reconocen diferentes elementos que pueden ser
incorporados a estos factores para disefar estrategias, entre ellos la motivacion de los
empleados por la organizacion, asi como el incremento de la productividad, respondiendo a
su vez al poco tiempo que duran los empleados en las pymes de alimentos y bebidas de
Bogoté el cual es de 2 a 4 afios, al menos asi respondieron el 73% de los directivos de las
empresas encuestadas.

8.8.2. Crecimiento en Doble Via

Es evidente que el mentoring genera beneficios para los roles involucrados y por
ende para la organizacion que patrocina y motiva estas relaciones formales. Por un lado
Postlethwaite (2019) afirma que: “el mentoring esta relacionado con resultados profesionales
positivos, como una mayor compensacion, crecimiento y promociones, asi como una mayor

satisfaccion profesional y laboral” (p.02).

Adicionalmente Nufiez-Cacho Utrilla & Grande Torraleja (2012) sefialan que el
mentoring ayuda al cumplimiento de los objetivos organizacionales, prueba de ello se
pueden observar los beneficios reales que se han presentado en el apartado de los

antecedentes donde el mentoring ha sido aplicado en diferentes organizaciones.

En lo que respecta a las pymes de alimentos y bebidas, es de resaltar que el
mentoring ayudaria a que los directivos de estas empresas comprendan la importancia de
contar con estos programas, pero sobre todo los beneficios para las organizaciones que
dirigen, si bien hoy el reconocimiento es del 84%; una mayor participacion ayudaria a la
implementacion del mentoring como contribuyente a los planes estratégicos de cada

empresa.
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8.8.3. El mentoring ayuda a gestionar el conocimiento

Una estrategia para generar, almacenar y transferir conocimiento, debe ir
acompafada de programas de mentoring donde las personas que participan sean
conscientes de la importancia de compartir experiencias y conocimientos pero también de

generar evidencias que permitan a otros conocer el proceso y los resultados obtenidos.

El mentoring y el conocimiento es una combinacion ganadora para todos incluyendo la
organizacion, el mantener repositorios actualizados no solo garantiza una continuidad al
negocio, también al desarrollo y la promocién interna a nivel individual, pero también en el

colectivo generando equipos mas solidos y competitivos.(Baran, 2018)

Promover una adecuada gestion del conocimiento al interior de las pymes de alimentos
y bebidas cobra relevancia teniendo en cuenta que apenas el 59% de las organizaciones
encuestadas cuentan con estos repositorios, adicionalmente tan sélo en el 31% de las
empresas, el 80% o mas de los empleados participan en alimentar estos repositorios lo que

denota la necesidad de promover la gestién del conocimiento a través del mentoring.

Los beneficios descritos anteriormente, aunque son muy puntuales, buscan
argumentar las razones por las cuales el mentoring es importante para las pymes del sector
estudiado, pese a que hay beneficios que pudieran ser mas genéricos, el cumplimiento del
objetivo especifico busca argumentar la contribucion del mentoring a partir de las

necesidades identificadas producto de la investigacion.
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Como aporte tedrico a la investigacién, se establece un modelo que ilustra las

caracteristicas a considerar por las pymes del sector de alimentos y bebidas de Bogota para

la implementacion programas de mentoring.

Figura 21: Modelo de implementacion de programas de mentoring en las pymes del sector

de alimentos y bebidas de Bogota

Programas de Mentoring
Evaluacion de ) » Enfoque alos
L Evolucion y adaptacion de .
— efectividad y alcance ———— . _— objetivos —
e acuerdo a necesidades o
de objetivos organizacionales
Competencias organizacionales
Desarrollo Qrganizacional
Desarrollo de Liderazgo
T <
5
e Habilidades Factores Comunicacién Gestion del =
Directivas Organizacionales conocimiento =
1]
. Planes de . Gestion
Penetracion de . - Desarrollo de
desarrolloy Garantizar estratégica de o
conceptoy . s habilidades
bensficios retencion de Tecursos comunicacion P
talento Organizacional
Y

Fuente: Los autores

El desarrollo de este modelo tiene como base las variables que se caracterizaron para
la implementacion de programas de mentoring en el sector estudiado, es de aclarar que las
variables no deben manifestarse en un estricto orden, pero deben estar articuladas entre si

en todas las fases de los programas, incluyendo implementacion, planeacion y seguimiento.
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En primer lugar, este modelo sugiere un entendimiento y reconocimiento del
mentoring, asi como de los beneficios que se tienen planeados para la organizacién, entre
ellos el desarrollo de habilidades directivas en los colaboradores, que a su vez se convierte
en el eje fundamental para retener y atraer talento. Para el acople de los programas de
mentoring, las pymes deben alinear los factores organizacionales desean fortalecer o
transformar con los objetivos de los mentores y mentorizados, de esta manera se alcanza la

integracién y beneficios en doble via.

Debido a que el mentoring promueve la confianza y transparencia, es fundamental que
la organizacion disponga canales y espacios para la constante comunicacion entre los
participantes con sus colegas, motivandolos a ser parte de los programas, a través de la

difusion de experiencias de los mentores y mentorizados.

Para la consecucién de los beneficios asociados al mentoring por parte de la
organizacion, se debe garantizar que los conocimientos compartidos sean documentados,
organizados y almacenados, de manera que los repositorios de informacién cobren

relevancia dentro de la organizacion

La articulacién de estas variables dentro de un programa de mentoring, traen consigo
como consecuencia la posibilidad de estructurar estrategias que edifiquen el talento y el
liderazgo en todos los niveles de la empresa, por ende, gestionando el desarrollo

organizacional.

Como recomendaciones finales, en primer lugar, los programas de mentoring deben
contar con métricas que evalten su efectividad y contribucién al cumplimiento de los
objetivos organizacionales, haciendo evidente su importancia y trascendencia en futuras

administraciones.

Por otro lado, se sugiere que el mentoring sea considerado como una herramienta
fundamental para establecer planes de sucesion dentro de las pymes de alimentos y bebidas
en la ciudad de Bogota. Asegurar la formacion de futuros lideres bajo objetivos individuales y
corporativos bien definidos, ayudara a que los planes estratégicos de estas pymes sean

continuos y facilmente direccionados hacia el resto de la organizacion.
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9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como recomendacién para las pymes del sector de alimentos y bebidas en Bogota

consecuencia de este trabajo, es emprender programas de mentoring formales que se

encaminen a las necesidades y requerimientos de cada compafiia para que los resultados

traigan satisfaccion y valor tanto para la organizacion y el colaborador participante de dichos

programas. En adicidon, se recomienda que los mentores seleccionados, sean

experimentados y preferiblemente ajenos a la organizacién, puesto que las pymes que han

emprendido estos programas de mentoria con mentores externos estan abiertos a

experimentar y contemplar estilos de gestion diferentes a los conducidos previamente

obteniendo resultados satisfactorios. De la misma manera se recomienda a las pymes del

sector de alimentos y bebidas en Bogoté, que en la ejecucién y prelaciéon de los programas

de mentoring se contemplen los siguientes tépicos:

- La implementacion de programas de mentoring debe ser impulsada al interior
del sector de alimentos y bebidas de la ciudad de Bogota, justificado en los beneficios
gue el mentoring ha traido en otros sectores y paises. Principalmente en la
contribucién al cumplimiento de los objetivos de las organizaciones, incremento en la

productividad y un mejor clima organizacional.

- Seleccionar un mentor adecuado: identificar a la persona que pueda transmitir

los valores y estrategias de la compafiia y que inspire liderar.

- Seleccionar a los mentorizados: los participantes deben ser colaboradores con
aspiraciones de lider, con voluntad para aprender, compartir, comunicar, de manera

que sea provechoso para la organizacién, el mentor y el mismo mentorizado.

- Establecer objetivos claros: los programas de mentoring son herramientas de
soporte para el desarrollo de las personas, pero es necesario establecer las

habilidades y conocimientos a desarrollar, clarificando alcances y metas claras.

- Los programas de mentoring debe ser vistos a largo plazo, caso contrario se
convierte en coaching lo cual es completamente diferente. Adicionalmente ademas de

las metas corporativas, se debe propender que se cumplan los objetivos del mentor y
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mentorizado para afrontar retos presentes y futuros en la organizacién actual o

ejerciendo un rol diferente en una compaifiia diferente.

- Transmitir a los participantes los objetivos, haciendo explicito o que se espera

como resultado del programa y los participantes

- Establecer y garantizar espacios frecuentes de interaccién entre mentor y

mentorizado, sin estos espacios es imposible alcanzar los objetivos.

- Establecer métricas y dar seguimiento periédico a los objetivos, propendiendo

el alcance de estos.

- Evaluar el programa, en este tipo de formacion las necesidades de los
participantes y de las compafiias cambian, ya sea por el entorno, cambios de
estrategia organizacional o nuevos negocios. Los programas deben evolucionar,
cambiar enfoques y mejorar su efectividad, por ello es importante evaluarlos y ejecutar

cambios cuando es necesario.

- Los programas de mentoring en las empresas de bebidas y alimentos de
Bogota deben estar vinculados por promover la atraccion y retencion del mejor
talento. Se sugiere que a partir de la implementacion de estos programas se busquen
métricas que permitan demostrar que los empleados encuentran mayor motivacion
hacia estas empresas y por ende buscan desarrollar un plan de carrera mayor a 5
afios dado que como se demostrd en la investigacion, apenas el 11% de los

empleados dura ese tiempo en las compafias estudiadas.
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ANEXOS

Anexo 1. Instrumento de medicion paralas empresas del sector de Alimentos y
Bebidas en Bogota.

Estimado Directivo,

La siguiente encuesta esta disefiada con el objetivo de conocer cudl es el nivel de
aplicabilidad que actualmente tiene el Mentoring al interior de su organizacién y si estas
relaciones formales o informales contribuyen a los diferentes objetivos empresariales.

A continuacion, encontrara 40 preguntas divididas en 7 secciones diferentes donde le
pedimos tener en cuenta las siguientes consideraciones al momento de llenar la encuesta:

1. Valore su nivel real de conocimiento sobre el Mentoring ya sea por estudios
anteriores o percepciones que tenga sobre este concepto.

2. Valore cada escenario conforme a la situacion actual de la organizacion en la que
actualmente se desempefia como directivo

3. Sealo mas objetivo posible.

Los resultados aqui consignados tienen fines netamente académicos y buscan contribuir a la
linea de investigacion: Liderazgo Organizacional — Innovacion para la sostenibilidad de las
organizaciones de la Universidad EAN.

Nombre del entrevistado

Compaiiia

Ubicacion (Ciudad y Barrio)

Numero de empleados

Seccién 1: Mentoring — Objetivo: Establecer el nivel de familiaridad de los lideres de las
organizaciones con el Mentoring
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Pregunta 1: De los siguientes enunciados ¢, Cual considera que define Mentoring o0 mentoria
organizacional? Seleccione una de las siguientes opciones:

A) Actividad enfocada al aprendizaje de un tépico académico especifico.

B) Es un tipo de relacién profesional en la que una persona con experiencia asiste a otro
menos experimentado en el desarrollo de habilidades y conocimientos especificos mediante
apoyo para desarrollar respuestas a sus retos y situaciones de carrera.

C) Proceso de ensefianza dindmico enfocado a la gestion del tiempo, la gestion de los
conflictos, de las creencias, gestion del estrés y de las emociones.

D) Proceso de acompafiamiento de académico durante la formacion de los estudiantes.

Pregunta 2: De los siguientes enunciados ¢, Cudl considera que define El Coaching?
Seleccione una de las siguientes opciones:

A) Es una relacién profesional continuada que ayuda a obtener resultados en la vida,
profesién, negocios de las personas, donde el individuo profundiza en su conocimiento,
aumenta su rendimiento y mejora su calidad de vida.

B) Proceso de acompafiamiento de académico durante la formacién de los estudiantes

C) Proceso de asesoramiento para la mejora del funcionamiento de una empresa o
institucion.

D) Es un conjunto coordinado de acciones orientadas a mejorar el desenvolvimiento de una
persona, de manera que llegue a alcanzar su pleno potencial o que redefina la perspectiva
acerca de su potencial.

Pregunta 3: De las siguientes opciones seleccione las que usted considera como los
mayores beneficios del mentoring para una organizacion

items ¢Es un beneficio del
mentoring?

Incrementa la productividad

Ayuda a gestionar el conocimiento

Contribuye al desarrollo del talento

Contribuye al desarrollo de las habilidades colectivas e
individuales

Contribuye a la retencion de los empleados
Contribuye al desarrollo del liderazgo

Mejora las relaciones internas
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Mejora el clima organizacional
Contribuye al cumplimiento de objetivos
Mejora los niveles de creatividad

Pregunta 4: Dentro de su organizacién ¢ Cuales son los espacios de aprendizaje colectivo
que la organizacion facilita para que los colaboradores interactien entre ellos o con los
lideres?

A) Formacion individual a través de experimentados colegas o consultores externos,
enfocada al desarrollo de habilidades y competencias para desempefiar posiciones
especificas en la organizacion.

B) Formacién grupal enfocada a un tema especifico.

C) Formacién individual a través de instituciones, la organizacién forma a sus colaboradores
en institutos de educacion académica o profesional para el desempefio de su posicion actual

D) Todos los anteriores

E) Ninguno de los anteriores

Pregunta 5: ¢ Conoce usted espacios informales donde se facilite la transferencia de
conocimiento en los que participen los colaboradores? Seleccione los que identifica en su
organizacion.

A) Si, un colega ensefiando a otro

B) Si, un colega ensefiando a varios de sus comparieros

C) Si, un Lider de un proceso ensefiando a uno de sus colaboradores
D) Si, un lider ensefiando a su grupo de trabajo

Seccidn 2: Habilidades Directivas - Objetivo: Establecer mecanismos con los que la
organizacidén cuenta para el crecimiento profesional de los colaboradores

Pregunta 1: la Organizacién emprende estrategias de capacitacion a lideres y directivos en.
Seleccione una o varias:

a) Alcance de sus responsabilidades

b) Como sus decisiones y acciones se relacionan con otros lideres y procesos
c) Maneras de apoyar a su proceso Y los transversales a su responsabilidad
d) Labores operativas e indicadores de gestién
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Pregunta 2: Para el posicionamiento de lideres y directivos la organizacion prefiere:

a)
b)
c)

d)

Contratar a lideres provenientes de otra organizacion

Contratar head hunter para encontrar a la persona idénea para la posicion.

C) Desarrollar y formar a colaboradores en diferentes niveles, para posicionarles en
el futuro en vacantes directivas y de liderazgo disponibles en la organizacion
Establece concursos abiertos al interior de la organizacion para identificar
colaboradores idoneos para vacantes directivas y de liderazgo disponibles en la
organizacién

Pregunta 3: ¢ Cudl es su estilo como directivo para comunicarse con su equipo de trabajo?
Seleccione una o varias

A)
B)
C)
D)
E)

Informar en una reunién o por correo electrénico

Generar espacios para compartir ejemplos en la aplicacion y uso de algo

Comunicar a su primera linea de reporte y pedirles que compartan su mensaje
Genera espacios de aprendizaje mutuo sobre diferentes situaciones organizacionales
Se confia de los métodos de comunicacion de la empresa y no transmite nada a su
equipo

Seccion 3: Factores Organizacionales: Establecer como los factores organizacionales

contribuyen al beneficio y desarrollo humano

Pregunta 1: ¢ Cual es el tiempo promedio que un empleado dura en la empresa? Seleccione
una de las siguientes opciones

A)
B)
C)
D)

1 aflo 0 menos

2 — 4 afos
5 -7 afios
Mas de 7 afnos

Pregunta 2: ¢ Existen estrategias de atraccion de talento a la organizacion?

]
]

Sl
NO

Pregunta 3: ¢ Existen estrategias de retencion de talento en la organizacion?

[

Sl
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universidad

1 NO

Pregunta 4: ¢ La organizacion monitorea los puestos de trabajo en cuanto a
responsabilidades y remuneracion?

oSl
1 NO

Pregunta 5: ¢ La organizacion establece metas para los equipos de trabajo?

oSl
1 NO

Pregunta 6: ¢Cada cuanto se realiza la medicion de satisfaccion laboral a los colaboradores
de la organizacion?

A) No, nunca se realiza

B) Si, una vez al afio

C) Dos o tres veces al aiio

D) Mas de tres y menos de seis veces al afio
E) Seis 0 mas veces al afio

Pregunta 7: ¢Las métricas de satisfaccion, han generado planes de retencion de los
colaboradores?

0 Sl
[0 NO

¢, Cuéles?

Pregunta 8: ¢Las métricas de satisfaccion, han generado planes de desarrollo de los
colaboradores?

0 Sl
0 NO

¢, Cudles?
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Seccidén 4: Comunicacion — Objetivo: Establecer la efectividad de la comunicacion al
interior de la organizacién entre empleador y empleado

Pregunta 1: ¢ Con qué frecuencia se envian comunicaciones a los empleados?

A) Diario
B) Semanal
C) Mensual
D) Semestral
E) Anual

Pregunta 2: ¢ Cudles son los canales con los que dispone la organizacion para comunicase
con sus colaboradores? Seleccione los existentes en su organizacion.

Canal Seleccione
Correo Electronico

Carteleras corporativas
Mensajeria instantanea

Red social corporativa
Herramientas de
Teleconferencia/Videoconferencia

Pregunta 3: ¢ La organizacién mide la efectividad de cualquier cambio comunicado al interior
de la empresa?

0 Sl
0 NO

Pregunta 4: ¢ Existen rutinas de seguimiento o de co-creacién para comunicar logros y
nuevas iniciativas?

0 Sl
0 NO

Seccion 5: Gestién del Conocimiento — Objetivo: Conocer como se gestiona el
conocimiento dentro y hacia la organizacion.

Pregunta 1: ¢La organizacion cuenta con un repositorio de informacion donde se almacene
el conocimiento de los procesos transaccionales y de apoyo?
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oSl
1 NO

Pregunta 2: ¢Con qué frecuencia los colaboradores hacen uso de los repositorios de
conocimiento de la organizacion tales como bases de datos, procedimientos, metodologias y
documentacion?

A) Nunca

B) Ocasionalmente
C) Algunas veces
D) Frecuentemente
E) Siempre

Pregunta 3: ¢La Organizacion cuenta con un equipo de trabajo especifico para incluir,
eliminar y/o actualizar el contenido de los repositorios?

0 Sl
0 NO

Pregunta 4: ¢ Cuantos programas de formacién en competencias para el desempefio de su
labor al afio emprende la organizacién para sus colaboradores?

A) 0-2
B) 3-5
C) 6-8
D) 9-11
E) 12 o mas

Pregunta 5: ¢ Cual es el porcentaje de colaboradores participan en los programas de
formacion y transferencia de conocimiento?

A) 20%
B) 40%
C) 60%
D) 80%
E) 100%

Pregunta 6: ¢La organizacion realiza la medicion del alcance de los objetivos de cada
colaborador?

0 Sl
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Pregunta 7: ¢ Cuantas reuniones se realizan anualmente para dar retroalimentacion del
desempefio a los colaboradores?

A) 0
B) 1
C) 2
D) 3
E) 4 o mas

Pregunta 8: ¢La organizacion cuenta con asesores 0 consultores externos para capacitar
los empleados?

oSl
1 NO

Pregunta 9: Si la respuesta a la pregunta 8 es afirmativa, indique las areas de capacitacion
para las que la organizacion dispone los consultores externos. Seleccione una o varias:

A) Funcionales (Finanzas, Logistica, Comercial, Talento Humano, Proyectos)
B) Desarrollo de habilidades blandas

C) Desarrollo de una posicién estratégica

D) Fortalecimiento de la cultura organizacional

Seccion 6: Desarrollo Organizacional — Objetivo: establecer participacion de los
colaboradores en el desarrollo organizacional

Pregunta 1: ¢ Se ejecutan mediciones a los resultados financieros de la organizacién?

0 Sl
[l NO

Pregunta 2: ¢ Los gerentes y lideres participan de la métrica de resultados financieros?

0 Sl
0 NO

Pregunta 3: ¢ Los lideres de la organizacion participan en la generacion de las estrategias
de la companfia?
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1 NO

Pregunta 4: ¢ Los colaboradores participan den la generacion de las estrategias de la
compafia?

oSl
1 NO

Seccidn 7: Desarrollo de Liderazgo — Obijetivo: Establecer como la organizacién ejerce el
desarrollo de lideres y futuros lideres.

Pregunta 1: ¢ Cuantas reuniones conducen lo lideres al mes con sus equipos para
establecer y/o revisar progreso de los objetivos?

A) O
B) 1
C) 2
D) 3
E) 4 o més

Pregunta 2: ¢ Los lideres de la organizacion reciben realimentacién de sus equipos?

0 Sl
[0 NO

Pregunta 3: ¢ Los lideres de equipo ejercen su gestién a través de un plan de trabajo
previamente estructurado?

0 Sl
[0 NO

Pregunta 4: ¢ La organizacion cuenta con colaboradores que han escalado en jerarquia?

0 Sl
[l NO

Pregunta 5: ¢los lideres de la organizacion se han formado en liderazgo?

0 Sl
0 NO
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Pregunta 6: ¢ Los lideres de la organizacion se han formado en administracion y finanzas?

Sl
1 NO
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Anexo 2: Listado de Pymes participantes en la aplicacion del instrumento y sus caracteristicas

Tabla 10: Listado de Pymes participantes en la aplicacion del instrumento y sus caracteristicas

Razdn Social Tipo de Organizacién Juridica C('):r?gtri]&gi%n Zrlrjlrslig)d(ojg Clasificacion Ventésogetas
Alchemy Group Sociedad por Acciones Simplificada | 10/01/2019 4 Microempresas 882.946.686
Casa técnica Cervecera Sociedad por Acciones Simplificada | 16/06/2020 1 Microempresas 1.106.836.803
Productos Sisy Sociedad por Acciones Simplificada | 15/08/2017 10 Microempresas 896.213.400
Santa Sopa Sociedad por Acciones Simplificada | 23/06/2016 2 Microempresas 1.089.882.653
Flizzco Sociedad por Acciones Simplificada | 06/09/2012 12 Pequefias 718.133.481
Master Beer Sociedad por Acciones Simplificada | 01/08/2014 7 Pequefas 977.032.698
Micro Cerveceria Chela Sociedad por Acciones Simplificada | 16/07/2013 6 Microempresas 799.585.000
Cereales Rodriguez Sociedad por Acciones Simplificada | 30/01/2020 4 Microempresas 519.970.609
Productos carnicos Peperonni Sociedad por Acciones Simplificada | 03/03/2009 15 Pequefias 1.632.088.692
Onalak Sociedad por Acciones Simplificada | 12/03/2019 10 Microempresas 993.232.006
Lucy Sodas Sociedad por Acciones Simplificada | 21/02/2017 13 Microempresas 641.521.602
Cereales Precocidos La Delicia Sociedad por Acciones Simplificada | 15/03/2011 8 Microempresas 1.071.902.987
Embotits Sociedad por Acciones Simplificada | 19/02/2003 12 Microempresas 2.015.004.400
Urban Tropical Wines Sociedad por Acciones Simplificada | 28/11/2019 9 Microempresas 1.613.659.000
Aceites Esenciales Naranjo Y Menta | Sociedad por Acciones Simplificada | 01/08/2019 14 Microempresas | 1.796.636.000
Industrias Jerut Sociedad por Acciones Simplificada | 05/05/2014 5 Microempresas 1.285.617.051
Casa Cervecera Rustica Sociedad por Acciones Simplificada | 20/03/2018 7 Microempresas 836.152.000
Innata De Origen Sociedad por Acciones Simplificada | 03/02/2020 8 Microempresas 676.363.389
Productos Alimenticios El gloton Sociedad por Acciones Simplificada | 02/04/1996 32 Pequefias 3.818.398.150
Carnes lider De Colombia Sociedad por Acciones Simplificada | 14/08/2014 4 Microempresas 523.905.578
Andipork Sociedad por Acciones Simplificada | 31/10/2018 4 Microempresas 959.655.700
Schayels Foods Sociedad por Acciones Simplificada | 06/02/2013 6 Microempresas 546.790.426
Mia Logistics Sociedad por Acciones Simplificada | 01/08/2016 7 Microempresas 565.694.000
Organicum Sociedad por Acciones Simplificada | 04/11/2014 15 Pequefias 1.258.828.758




Caracterizacion de variables para la implementacién de
programas formales de mentoring en las pymes de alimentos y

111 . . ) ean
bebidas en la ciudad de Bogota

Embotelladora Guane Sociedad por Acciones Simplificada | 02/04/1996 23 Pequefias 3.818.398.150
H20 Pristina Sociedad por Acciones Simplificada | 25/08/2011 12 Microempresas 2.043.064.489
compafifa Nacional De Frutas Y Limitada 10/09/2008 7 Microempresas | 552.728.000
Bebidas Naturales
India Colorada Sociedad por Acciones Simplificada | 31/01/2018 16 Pequefias 1.613.125.123
Monté Sociedad por Acciones Simplificada | 31/01/2019 21 Microempresas 3.349.485.956
Frubecol Sociedad por Acciones Simplificada | 21/02/2020 26 Microempresas 1.617.876.052
B B Company Limitada 01/03/2017 13 Microempresas 1.254.378.000
ggg;c;:gnery And Snacks Sociedad por Acciones Simplificada | 28/06/2019 16 Microempresas 2.877.471.000
Alimentos Y Bebidas Valtik Sociedad por Acciones Simplificada | 01/04/2014 8 Pequefias 608.917.342
Vatten Group Sociedad por Acciones Simplificada | 18/07/2017 9 Microempresas 980.557.892
Natural Drinks Brands Sociedad por Acciones Simplificada | 10/09/2003 6 Microempresas 460.754.600
Alimentos De Los Andes Sociedad por Acciones Simplificada | 23/08/2017 11 Microempresas 1.174.224.000
Primecheese Sociedad por Acciones Simplificada | 23/04/2015 25 Pequefas 5.440.143.339

Fuente: Camara de Comercio de Bogota, (2020)







