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Resumen

La presente investigacion tuvo como proposito contribuir en potenciar conocimientos y
habilidades de los colaboradores de una agencia de una empresa financiera de la regién La
Libertad, por lo que el objetivo general fue proponer un programa de mentoring. Dicha
investigacion tuvo un enfoque cualitativo de nivel descriptivo y disefio no experimental, por lo
cual se recolectd informacion a través de entrevistas para realizar un analisis del material
narrativo aplicado a la poblacion y muestra que estuvo conformada por 14 personas entre
gerente, jefes de area y colaboradores. Los resultados obtenidos permitieron conocer la
situacion actual del proceso de formacion del talento humano, identificar tipo de mentoring, los
temas, medios a utilizar, y las estrategias de evaluacion, que sirvieron para la elaboracion de la
propuesta. Concluyendo que regularme el proceso de formacién de los colaboradores se da a
través de un aula virtual y que estos necesitan mentores que les sirvan de guia, puesto que ahora
muchos han asumido nuevas funciones, y se han realizado cambios en el banco, por lo que se
necesita la participacion de todos, por tanto se debe aplicar mentoring grupal bajo la modalidad
Mixta, ademas dentro del disefio del programa, se deben tratar diferentes temas operativos
referentes a sus funciones y utilizar recursos didacticos que faciliten la realizacion del
programa, asi como también estrategias de evaluacion que permitan evaluar tanto a los

aprendices y al mentor, permitiendo ver el impacto que tuvo el programa.

Palabras clave: Mentoria, programa, mentor, aprendiz, mentorizado, colaboradores.



Abstract

The present investigation had as purpose to contribute to enhance knowledge and skills of
employees of an agency of a financial company in La Libertad region which is why that the
general objective was to propose a mentoring program, this research had a qualitative approach
of descriptive level and non-experimental design, therefore the information was collected
through interviews to carry out an analysis of the narrative material applied to the population
and shows that it was made up of 14 people including manager, area bosses and collaborators.
The results obtained allowed us to know the current situation of the human talent training
process, identify the type of mentoring, the topics, the means to be used, and the evaluation
strategies that were used to prepare the proposal. Concluding that the regular training process
for employees takes place through a virtual classroom and that they need mentors to guide them,
since now many have assumed new functions, and changes have been made in the bank,
therefore that the participation of all is needed, therefore group mentoring should be applied
under the Mixed modality, in addition, within the design of the program, different operative
issues related to their functions must be addressed and didactic resources that facilitate the
realization of the program must be used, as well as also evaluation strategies that allow
evaluating both the trainees and the mentor, allowing to see the impact that the program had.

Keywords: Mentoring, program, mentor, apprentice, mentee, collaborators.



Introduccion

Con el paso de los afios las organizaciones han comenzado a destacar la importancia del
talento humano y se enfocan en la mejora de su gestion. Hoy en dia estas buscan herramientas
que les ayuden a potenciar a su talento humano no solo para aumentar su rendimiento, sino
también para crear bienestar y desarrollar profesionales capacitados y adecuados, capaces de
enfrentar todas las dificultades laborales que se puedan presentar, puesto que nos encontramos
en un entorno totalmente cambiante a raiz de la globalizacion y cabe recalcar que es importante
que las diversas empresas se conviertan en organizaciones que aprenden si quieren perdurar en
el futuro, ya que es sabido que resulta una constante aludir a los cambios acelerados que

provocan la rapida obsolescencia de los conocimientos y habilidades.

Gallardo & Franco (2017), nos dice que en cualquier estructura organizacional, las personas
que son parte de la organizacion son claves para el crecimiento de la misma, y tratar de hacer
crecer a otra persona no es tarea sencilla. Es asi como el mentoring es una herramienta que
busca que el mentor sea capaz no solo de transmitir conocimientos, sino también potenciarlos
en pro a aspectos personales y profesionales de una persona. Segun Cohen (1999) nos sefiala
que el mentoring es un mecanismo que se utiliza de manera profesional por una persona a quien
se le denominard mentor, es decir, una persona cualificada que ayudara con sus conocimientos
empiricos basados en sus vivencias, experiencias y conocimientos profesionales adquiridos a
lo largo de su vida, logrando con habilidades poder ayudar a salir de diversas situaciones que

se le presenten a la otra parte.

Ahora bien, es considerable indicar que los paises a nivel internacional han ido
implementando el mentoring en sus empresas en todos los niveles jerarquicos (Gnezdova y
Idilov 2018); puesto que lo que se necesita en las empresas actualmente es innovar, crear e
incentivar a sus colaboradores a realizar un trabajo de calidad donde puedan expresar sus
conocimientos de manera correcta. Vega (2018) dice que en los Gltimos afios, el mentoring tuvo
gran aceptacion principalmente en EEUU e Inglaterra. Asimismo, diversos estudios
internacionales han reflejan su aplicacién tanto en el ambito educativo y empresarial en donde
nos muestran un poco mas de los beneficios que tiene esta herramienta por lo que la Sociedad
Estadounidense de Capacitacion y Desarrollo, nos afirma que los ejecutivos (75%) en Estados
Unidos admiten la contribucion del mentoring para alcanzar sus metas y objetivos

empresariales.

Estas empresas a nivel internacional desarrollan diferentes tipos de mentoring encontrados

en la literatura, la mas desarrollada luego del mentoring tradicional, es el mentoring virtual



puesto que en la ultima época el desarrollado nuevas tecnologias de informacién y
comunicacion lograron que aumente su ejecucion, mas aun en tiempos de pandemia en donde
miles de trabajadores se encuentran haciendo trabajo en casa (Henriques & Vieira, 2019).
Asimismo, este autor en su articulo nos manifiesta que el mentoring virtual es un proceso igual
de eficaz como el tradicional y que incluso puede reducir ciertas barreras, al mismo tiempo
afirma que solo cambian en la aplicacion con equipos electronicas. Por su parte, Ensher, Heun
& Blanchard (citado en Tinoco, 2018) nos dice que se pueden establecer programas de

mentoring mixtos.

Sin embargo, en el Peru se ha podido evidenciar que el mentoring es una herramienta que
no esté sido valorada y no se detectan sus potencialidades, asimismo no se cuenta con una guia
a nivel nacional, que permita implementar un programa de mentoring formal y al ser un término
desconocido para algunos, existe baja demanda en el mercado. Es por ello que las
investigaciones aplicadas en el rubro empresarial, son escasas y mucho menos existen
evidencias sobre programas de mentoring en el sector financiero, a pesar de ser un sector donde
los directivos pueden ir educando o formando a sus colaboradores de acuerdo a las
caracteristicas de sus puestos. Regularmente se encontrd su aplicacion en el sector educativo lo
que muchas veces conlleva a caer en el error, de que solo podria ser aplicado a nivel educacién
debido a que los docentes son los mentores y los alumnos son los mentees o aprendices. Gestion
(2019), afirmo que aunque muchos desconocen el mentoring y no lo aplican, las personas que
lo utilizaron triunfaron mas, pues es una herramienta poderosa que permiten generar y dispersar
los conocimientos y habilidades con un menor costo al de otros, asimismo este cuenta con varios
tipos de aplicacion que se pueden adaptar a la situacion actual en la que se encuentren las

empresas.

Es importante mencionar que a raiz de la baja difusion del mentoring en nuestro pais, cuando
se dialogd con los directivos y colaboradores de la agencia financiera de la regién La Libertad,
muchos de ellos no tenian un concepto concreto de lo que se trata, especificamente los
colaboradores, puesto que los directivos si tenian mayor conocimiento. Asimismo, se evidencio
que no le ponen mucho énfasis en la formacion de su personal, ya que si bien es cierto, los
directivos hacen uso de charlas y capacitaciones, estas no son constantes, y muchas veces son
para temas institucionales en general o para mostrar resultados sobre las metas que se les
asignan, asi también a pesar de la implementacion de temas en la plataforma del banco estos no
son del todo efectivos, pues no cuentan con una persona de guia es decir un mentor con respecto

a esos temas u otros en general, con lo que se puede evidenciar que no existe un programa de



mentoring formal, que le permita a los trabajadores tener un acompafiamiento en su proceso de
formacion, con fechas y temas a tocar para potenciar a sus trabajadores, a pesar de que los
directivos cuentan con el expertise y consideran que si seria importante desarrollarse dentro de
la agencia, puesto que debido a la crisis sanitaria muchos trabajadores han asumido nuevos
puestos y seria ideal que tengan un mentor de apoyo en sus nuevas funciones, ya que algunos

trabajadores por desconocimiento no realizan ciertos procedimientos de manera correcta.

En tal sentido, esta investigacion constituye un estudio de caso que abordara la situacion
actual de una agencia de una empresa financiera de la regién La Libertad. Para concluir la
problematica se formula la siguiente pregunta ¢Como seria la propuesta de un programa de
mentoring para una agencia de una empresa financiera de la region La Libertad? Para efectos
de la presente investigacion, se plante6 como objetivo general proponer un programa de
mentoring para una agencia de una empresa financiera de la region La Libertad; y como
objetivos especificos conocer la situacion actual del proceso de formacion del talento humano,
identificar el tipo de mentoring a utilizar, disefiar la estructura del programa de mentoring y

plantear estrategias de evaluacion del programa de mentoring.

Por consiguiente, el presente estudio es relevante ya que permitira contribuir al vacio de
investigacion que existe acerca de esta herramienta tan poderosa. Del mismo modo permitira a
la agencia potenciar a su personal, aprovechando los conocimientos y experiencias de sus
directivos, permitiendo guiar a sus trabajadores hacia sus metas, por tanto esta investigacion
proporcionard informacion que ayudara a fortalecer el funcionamiento administrativo de este
sector a fin de que sean mas competitivas y de generar trabajadores mas comprometidos y
capacitados. Al mismo tiempo, permitira a las empresas del sector financiero u otro tener una
guia necesaria para poder llevar a cabo un programa de mentoring y puedan adecuarlo de
acuerdo a la realidad de cada una. Por otra parte, que si se aplicara en un futuro, permitira a los
colaboradores de nivel medio promover un mejor desarrollo profesional y personal de sus

colaboradores a la par que ayudaria al desarrollo y crecimiento de la empresa.
Revision de literatura

En el contexto internacional Pérez y Soriano (2020) en su articulo cuyo objetivo principal
fue establecer y caracterizar las variables para implementar programas de mentoring formales
en las pymes en Bogot4, concluyen que estas empresas no cuentan con programas de mentoring
formales que sean apoyados por la alta direccion, asi como también carecen de estrategias que
permitan promover la atraccion y retencion del talento, necesidades del sector que el mentoring

puede responder por lo que mencionan que los beneficios de programas de mentoring deben ser
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el punto de inicio que permita motivar a implementar una relacién formal entre mentores y
aprendices. Por su parte, Van et al. (2017) tuvieron como objetivo ver las implicaciones del
mentoring profesional en contextos de grupos, en dicho estudio participaron principiantes de
trabajos profesionales y sus respectivos supervisores de una empresa alemana. Finalmente,
concluyeron que la integracion del mentoring permite que aumenta la promocion de los
empleados y la intencidn de permanecer, asi mismo nos dicen que ayuda adaptarse de manera
Optima en la organizacion, al mismo tiempo concluyen en que las practicas de mentoring deben

atender las necesidades profesionales de todos en lugar de solo algunos de sus empleados.

Mientras que Samuel et al. (2017) en su articulo tienen como objetivo comprender la
importancia del e-mentoring para la mejora y consecucion de objetivos tanto para mentorizado
como para mentores, concluyendo que es ventajoso aplicar mentoring virtual, ya que el uso de
la tecnologia cierra la brecha entre el mentor y el aprendiz, puesto que ayuda a establecer un
contacto continuo, considerando que las personas hoy en dia tienen cada vez mas dificultades
para programarse y cumplir cuando se trata de reuniones presenciales, siendo un ejemplo de
como aprovechar la evolucion de las nuevas tecnologias para desarrollar técnicas que faciliten
la interaccion entre mentor y alumno. Del mismo modo Gonzaga et al. (2021), cuyo objetivo
fue implementar un programa de mentoria remota en tiempos de pandemia, concluyen que este
presento fuertes ventajas que justifican su mantenimiento incluso cuando finaliza el periodo de
aislamiento social, pues las reuniones virtuales no redujeron la calidad y participacion de los
miembros del grupo, lo que permitié intercambiar con éxito experiencias. En semejanza con
dichos estudios Feretti et al. (2019). Emplearon un mentoring mixto pues tuvieron como
objetivo comparar la efectividad de este tanto presencial como virtual, concluyendo que no
hubo diferencia significativa en la percepcion de efectividad de los pupilos y que tanto los

pupilos como los mentores encontraron valor en el uso del mentoring virtual.

Por su parte, Tinoco (2018) tuvo como propdsito disefiar un programa de e-mentorig para
mejorar las habilidades de los estudiantes, y que se familiaricen con el ambito laboral de su
actual realidad, para ayudarlos cuando acaben de estudiar, concluyendo que el disefio del
programa que tomé como base al modelo ADDIE, permitird acelerar el proceso en que los
estudiantes adquieran sus competencias empresariales, pues permite disefiar un programa en
base a las necesidades de los estudiantes, asimismo dicho modelo hace posible seguir una
estructura formal donde se definen objetivos, medios, herramientas, estrategias de
implementacion y evaluacion, etc. Finalmente, Torres et al. (2021) cuyo objetivo principal fue

implementar el mentoring en tiempos de pandemia; concluyen que los resultados obtenidos
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superaron las expectativas, pues brindd grandes beneficios a los participantes, ya que dicha
modalidad no fue una limitante y permitié aplicar estrategias tales como evaluaciones en linea,
creacion de grupos por medios electronicos, retroalimentacion, entrevistas, asi como también

encuestas; herramientas que hicieran posible evaluar el programa de mentoring.

Respecto a la definicién, Cohen (1999) define el mentoring como un mecanismo que se
adapta segun la necesidad del usuario y su perspectiva profesional. Por consiguiente, Kram
(1985) nos dice que la principal ambicion del mentoring es incrementar el aprendizaje y el
desarrollo profesional del aprendiz. No obstante, el mentoring es un proceso bidireccional o
reciproco; puesto que también proporciona beneficios al mentor. De la misma forma
Clutterbuck (2015) nos dice que el Mentoring posee el poder de generar en el mentorizado un
sentido de lealtad y compromiso con la empresa, pues al ser el mentor quien establece una
relacion con el mentee, se genera una estrecha relacion mientras dure el programa, incluso
después, creando un ambiente cercano y eliminando la burocratica en la gestion de la empresa,
de manera que permite que el aprendiz tenga buena percepcion de la empresa y se identifique
con ella. Por su parte, el objetivo del mentoring es mejorar los conocimientos y fortalezas de
los aprendices a través de mentores, al igual que buscar formas de mejorar el desempefio, lograr
los objetivos empresariales, mejorar la ventaja competitiva de la organizacion, retener el talento

y facilitar la transicién a un puesto a otro (Clutterbuck, 2015).

Segun Valverde (como se citdé en Aguilar & Manzano 2018) Existen diferentes tipos de
mentoring; el mentoring informal que se da de manera natural, pues no es planeado, es
espontaneo, por lo que se da en cualquier momento dependiendo de diversas circunstancias y
de las necesidades de apoyo de alguien con menos experiencia. Pese a ser muy utilizada, no es
visualizada, por ello no tiene reconocimiento, puesto que aparece de manera imprevista a traves
de sugerencias, consejos, etc. de alguien con mayor experiencia. Por su parte, el mentoring
formal es intencionado, por tanto es planeado, estructurado, sistematico y deliberado, este
permite fijar objetivos y logros a alcanzar; ademas se caracteriza por planear el proceso de
implementar, desarrollar, dar seguimiento y evaluar; aqui los actores como el mentor y el

aprendiz son instruidos para cumplir con sus funciones en el programa.

La organizacion National Mentoring Partnership (como se cité en Aguilar & Manzano
2018), menciona los siguientes tipos de mentoring: EI mentoring tradicional uno a uno, el cual
se da en parejas y se ubica al mentor con un aprendiz, es decir solo debe reunirse el mentor y el
aprendiz para empezar el proceso del programa; el mentoring grupal involucra a un mentor que

apoya a un grupo de personas, este tiene como finalidad construir una relacion firme para el
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intercambio de informacidn, profundizacion de compromisos y consecucion de metas con el
grupo involucrado; el mentoring en equipo, incluye a varios mentores que trabajan con grupos
pequefios de aprendices, tiene como propdsito, orientarlos a comprender y adaptarse a diversos
escenarios con distintos mentores pudiendo despejar sus dudas; el mentoring de comparieros
que se da entre los del mismo rango y aqui el mentor interacciona con un comparfiero, con la
finalidad de guiar y ensefiar lo que el otro no logré comprender y finalmente el e- mentoring,
el cual toma como base el mentoring cara a cara, por ende tiene el mismo fondo que la mentoria
formal tradicional, este es considerado mas simple de administrar, sin barreras de tiempo o
distancia, ya que se puede realizar con ayuda de herramientas tecnoldgicas, por esta razon
muchas veces puede ser rapida, con pocas restricciones y menores costos (Gomez, 2005).
Asimismo, el mentoring virtual cuenta con tres modalidades de desarrollo. Ensher et al. (Como
se citd en Tinoco, 2018) sefialan que la primera seria la comunicacién solo a través de
herramientas tecnoldgicas aqui la relacion con los participantes es exclusivamente utilizando
herramientas tecnologicas preestablecidos y redes sociales. EIl segundo, es a través de una
relacion con una comunicacion primaria a través de las herramientas tecnoldgicas establecidas
y la relacion entre los implicados en el programa se conduce de manera virtual, pero pueden
realizarse reuniones ocasionales en persona (cara a cara); y por ultimo, se puede dar lo que
Ilaman comunicacion suplementaria de forma moderada mediante elementos tecnoldgicos, y
aqui la comunicacion entre los involucrados se realiza casi de manera exclusiva en persona; sin

embargo se pueden optar por algunos soportes virtuales de manera ocasional.

Existen muchos beneficios que el mentoring proporciona a las personas y organizaciones.
Segun Kram (1985), el mentoring garantiza no solo el desarrollo como persona, sino que a su
vez asegura el progreso profesional. Diversas investigaciones indican que los mentores pueden
lograr un entrenamiento y cambio practico mas veloz, una mejor socializacion, mejores
relaciones, un mayor compromiso organizacional, mayor satisfaccion, mayor autoeficacia,

menos estrés, y menos intencion de renunciar a su empleo (Belo & Accioly, 2015).

En lo que respecta al mentor, lograra beneficiarse, debido a que el proceso de mentoring
implicard aumentar su reputacion y reconocimiento entre sus superiores y colegas, debido a su
capacidad, habilidad y competencia para generar que el aprendiz pueda desarrollar su potencial

en la empresa. Allen et al. (como se citd en Nlfiez & Granda, 2012).

Segun Gonzales (2005) en el proceso de Mentoring estan involucrados tres personajes muy
importantes: ElI mentor: Persona que debido a sus experiencias conocimientos y cualidades guia

al aprendiz. El tutelado: Aprendiz que de la mano del mentor se motiva por aprender
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objetivamente, este tiene cualidades como autocritico y comunicativo. El coordinador:
Personaje relevante, cuya mision es verificar y garantizar la participacion activa de mentores y

mentees.

Dentro de la literatura se ha podido evidenciar que existen fases para implementar un
programa de mentoring dentro de los que destacan es el Modelo ADDIE (Analisis, Disefio,
Desarrollo, Implementacion y Evaluacion) fue conocido desde 1995, no obstante, su desarrollo
tuvo inici6 en Estados Unidos, durante la Segunda Guerra Mundial, como un sistema de
desarrollo instruccional ISD (Instructional System Development), para ensefiar al personal

militar de ese entonces. Rosset (como se cito en Centeno, 2017).

Soto (2013) Nos menciona que el modelo ADDIE logré ser visto como el mas adecuado para
para poder disefiar y desarrollar un programa de mentoring y que permite utilizar herramientas
tecnoldgicas. Para efectos de esta investigacion se tom6 como base el analisis, ya que el paso
inicial es analizar, pues cuyo resultado nos permitird conocer el entorno, situacion actual y
necesidades formativas, por consiguiente el disefio, ya que superada la fase de analisis, se
identifican objetivos relevantes que se aplican para alcanzar un optimo disefio, aqui tambiéen
abarca la descripcion de contenidos, proposito del programa, planificacion de lecciones, andlisis
de medios a utilizar y finalmente, la evaluacion cuya finalidad es asegurar que el desarrollo del
programa tenga los resultados esperados, asi como también, asegurar que necesidades de los
involucrados se satisfagan; en este proceso de evaluacion es importante tener un seguimiento y

realizar una retroalimentacion.

Por lo cual para plantear las estrategias de evaluacion del programa de mentoring se tomara
como referencia el modelo de Donald Kirkpatrick, tomado por Gnezdova y Idilov (2018)
quienes sefialan, es una técnica que puede estimar de manera mas precisa y en muchos sentidos
la eficiencia del mentoring, pues da la oportunidad de tomar medidas en cuatro niveles
(reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados), utilizando herramientas especificas
(pruebas, cuestionarios, observacién) para cada uno de ellos y dicho enfoque permite estimar
cambios tanto cuantitativos como cualitativos que son muy importantes para evaluar la
eficiencia de la mentoria. Asi también, Reina (como se cito en Cacheiro 2012) afirma que uno

de los modelos mas utilizados para valorar la eficacia de la formacion, es el de Kirkpatrick.
Materiales y métodos

El estudio es de enfoque cualitativo, de nivel descriptivo y de disefio no experimental, ya

que consistio en recolectar datos y hacer un analisis de los materiales narrativos, que cuentan
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con contenido subjetivo, en este caso de la informacion que nos relataron los actores
involucrados (directivos y colaboradores) de una agencia de una empresa financiera de la region
La Libertad. Esta investigacion es un estudio de caso que abordo el concepto del mentoring,
este tipo de estudio nos dio a conocer intimamente las ideas y opiniones de la poblacion en
estudio que permitié describir la situacion actual de la empresa financiera con la finalidad de

proponer un programa de mentoring (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

Para esta investigacion se tomé en cuenta a un numero pequefio directivos y colaboradores
de una agencia financiera de la region La Libertad, como se mostrara a continuacion, en la tabla
numero 1. Para ello se requirid que estos sean directivos con mas de un afio en el cargo y en
cuanto a los colaboradores que estén laborando mas de seis meses en dicha financiera, por tanto

fueron excluidos quienes no contaron con dichos criterios.

Tabla 1.

Descripcion de Grupos para aplicar entrevista

Gerentes 1
Jefes de area 2
Colaboradores 11
TOTAL 14

Se cuenta con una muestra intencional, puesto que fue elegida por criterios y caracteristicas
establecidas propias de esta muestra referente a este estudio de caso, y por el acceso que se tuvo

a dicha muestra.

En lo que concierne a las técnicas e instrumentos, se tiene como técnica a la entrevista que
sirvid para recoger la informacion, la cual se define como el dialogo entre el investigadory el
sujeto de estudio  (Tamayo, 2003). Con  respecto  al instrumento de recojo
de informacion se utilizd una guia de entrevista semiestructurada que permitid recopilar
informacion acerca del concepto en estudio, siendo el sujeto que nos brind6 la informacion y

respuestas a las preguntas abiertas.

Esta entrevista se disefid de acuerdo a los objetivos establecidos al inicio de la presente
investigacion, se realizo de manera personalizada, al sujeto se le puso en anonimato mediante
el uso de seudonimos al momento de ser transcrita; para el gerente se utilizo G, a los jefes J1y
J2, para los colaboradores el codigo sera ‘C1, ‘C2, y asi sucesivamente hasta completar la

cantidad de colaboradores a entrevistar. Ademas, la duracién de dicha entrevista fue de
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aproximadamente 20 a 35 minutos y se realizé por medio de un teléfono celular, cabe recalcar
que se aplicaron dos instrumentos uno para jefes y gerente y otra para los colaboradores. Es
importante mencionar que para que el instrumento sea entendible y coherente se procedio a la

revision de tres jueces expertos en el tema con la finalidad de ser validado.

Posteriormente, se procedid a seguir los siguientes pasos para realizar el procedimiento de
recoleccion de informacion: En primer lugar, contactar por teléfono con los directivos y
colaboradores de la agencia financiera, se pacto la fecha y hora, luego se procedio a realizar la
entrevista que fue ejecutada a través de Ilamadas telefonicas y grabada mediante notas de voz,
seguidamente se procedio a hacer firmar el consentimiento informado que sustenté que los
colaboradores y directivos brindaron la informacion requerida, con el fin de cumplir con los

objetivos de la investigacion.

Para el procesamiento de informacion, se realizé un analisis, para lo cual primero se organizé
el material recolectado, por ende, se procedié a escuchar los dialogos y se transcribieron tal y
conforme respondieron los actores involucrados, haciendo uso de un Word, asimismo se le
asigno a la transcripcion un nimero para seguir el orden del vaciado de informacion. Despues,
se utilizo Excel para realizar una categorizacion de acuerdo a los factores de analisis segun su
contenido y relevancia, y se escogieron los parrafos mas relevantes que sirvieron de
informacion para dicho estudio. Finalmente, se realiz6 un analisis y sintesis de los resultados
que fueron complementados con un analisis de literatura, logrando asi cumplir con los objetivos

planteados al inicio del estudio.



Cuadro de factores de analisis

Tabla 2

Factores de analisis

CONCEPTO/ FENOMENO DEFINICION

CONCEPTUAL

FACTORES DE ANALISIS / CATEGORIAS

SUB FACT. DE ANALISIS

MENTORING

Cohen (1999) indica que:

El  Mentoring es una
herramienta de desarrollo
profesional, en donde
profesionales con experiencias
comparten diferentes tipos de
conocimientos, habilidades,
experiencias y aprendizajes a
aprendices de la misma forma
que pueden ofrecerles
consejos, informacién y servir
de guia, ayudandoles a
desarrollar muchas soluciones
a sus retos y situaciones de
carrera con cierta
confidencialidad y  ética
profesional.

Proceso de formacion del talento humano

Induccion de personal
Capacitacion de personal

Tipos de mentoring

Modalidad de intervencién

Disefio de la estructura del programa de

mentoring

Propésito del programa

Contenido del programa

Seleccion de medios y herramientas
Disefio del plan de trabajo del
programa

Proceso de evaluacion

Reaccion
Aprendizaje
Comportamiento
Resultados

Nota. Elaboracion en base a las teorias de Cohen (1999) y Kram (1985), National Mentoring Partnership (2005), modelo ADDIE realizado
por la Universidad del Estado de Florida (1995), y Donald Kirkpatrick tomando por Gnezdova y Idilov (2018).
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Resultados y discusion

Se realizo el orden del vaciado de respuestas y se hizo un minucioso analisis de estas
mismas, obteniendo las siguientes evidencias en base a las respuestas brindadas por los
entrevistados, donde los discursos muestran la realidad de la empresa en estudio,
permitiendo una identificacién y descripcién de la situacion actual, que servira para
elaborar una propuesta de mentoring para la agencia financiera, ademas para la
triangulacion de datos se tomé como referencia las entrevistas a los colaboradores, jefes,
gerente, marco teorico y antecedentes. Por lo cual dichos resultados se describen por

objetivos de la siguiente manera:
Conocer la situacion actual del proceso de formacion del talento humano

Con respecto a este objetivo se procedio a entrevistar al gerente, jefes de area y
colaboradores con el fin de conocer la situacion actual de la formacion del talento,

mediante el cual se muestra de la siguiente manera:

“’No es programado se da cada cierto tiempo, cuando hay algun cambio, algun
reclamo, queja de colaborar, ahi recién reacciona el banco... se da en funcion

a si algo sucede como te digo’’ (J1)

A veces el tiempo mds que todo nos impide a veces realizar un poco esas

capacitaciones’’ (J1)

“Cuando ingresan entran en una etapa de pre entrenamiento, entrenamiento,
luego entra a etapa de capacitacion y cumplimiento de indicadores y finalmente

etapa de evaluacion’ (J2)

“La capacitacion por lo general lo hace el gerente y el jefe de negocios y la
induccién también ciertos temas. Y a nosotros como jefes nos capacitan

dependiendo el tema’’ (J2)
“En el aula virtual siempre hay capacitaciones con examenes’’ (J2)
“’No hay un calendario establecido de tal fecha voy a desarrollar tal tema’’ (J2)

“En cuanto a la induccion ... estd a cargo de una persona que tiene mayor

experiencia en las funciones’’ (G)

El gerente y jefes afirman que, si les brindan induccién y capacitaciones desde que

ingresan a laborar con el fin de brindarles conocimiento en el area que se van a
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desempefiar, pero ello no es constante, sin embargo, cuentan con un aula virtual de temas

a realizar.

Por otra parte, para que ellos como jefes puedan realizar capacitaciones, una limitante
puede ser el tiempo que disponen, lo cual es un impedimento ya que no tienen programado
y establecido fechas para realizar capacitaciones u acompafiamientos, ademas que
regularmente, el banco solo actda cuando sucede algo o busca algun beneficio de sus

colaboradores.

Es importante mencionar que manifiestan que a raiz de la pandemia muchos de los
colaboradores han tenido que asumir nuevos puestos de los que no tenian conocimiento
y actualmente con la virtualidad hay nuevos temas que se implementan dentro de la
empresa, por lo que existe la necesidad de capacitar constantemente a todo el personal
para que adquiera nuevos conocimientos y puede desempefiarse de manera Gptima en su
puesto laboral y estar al tanto de las nuevas actualizaciones, y que la empresa no solo
actué al final frente a ciertas situaciones ya que el estar en constante formacion con sus
mentores les permitird a los colaboradores poder manejar distintos inconvenientes; por lo
que seria beneficioso el implementar un programa de mentoring formal que permita tener
un plan de trabajo con fechas establecidos, para que cada mentor pueda organizarse

anticipadamente.
Por su parte, los colaboradores manifiestan lo siguiente:

“"En base al tiempo que estoy trabajando he recibido solo una capacitacién que
fue de un dia’’ (Cl)

’Si, a ver nos brindan de manera virtual cursos virtuales por 3 semanas... solo

nos dan induccion de informacion’’ (C3)

“’Mayormente son temas que nos envian para reforzar... si el banco aumenta su
la productividad y si no, ahi ya nos capacita... Las del jefe directo van mds por

el lado del desemperio que nos mide’’ (C4)

“La verdad muy poco, no son muchas las veces que nos capacitan. Tenemos
reuniones de trabajo, mas no capacitaciones, mas que todo son cursos del aula
virtual”’ (C5)

“Todos los meses tenemos cursos en el aula virtual, nos capacitan mediante

eso’’ (C6)
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Los colaboradores indican que si se les brindan induccion y capacitaciones, cabe
recalcar que para el proceso de induccion si se les asigna como capacitadores a los jefes,
gerente, con mayor expertise, y en cuanto al proceso de formacién una vez ingresan
regularmente se da por medio de cursos de cuelgan en el aula virtual y ellos ven como
pueden realizarlo y en qué momento; mas no hay un seguimiento sobre estos cursos por
parte de los jefes; por otra parte, manifiestan que a veces tienen reuniones esporadicas
con el jefe utilizando la herramienta Zoom en donde mayormente solo tocan temas sobre
su desempefio o también una pequefia induccién sobre algin tema a tratar o alguna

actualizacidn, es decir que no aplican un mentoring formal dentro de la empresa.

Con respecto al analisis de este objetivo se evidencia la necesidad de que exista un
mentor que les ayude a reforzar diversos temas, ya que ahora muchos colaboradores han
asumido nuevas responsabilidades, de manera que ellos puedan reforzar conocimientos,
estar prepararlos para la transicion de un puesto a otro y mejorar su desempefio, puesto
que lo que busca la empresa son resultados a traves de mejoras en su desempefio.
Asimismo, se identifica que la empresa no prioriza la formacion de su personal, ni
promove estrategias que permitan retener a su personal, pues manifiestan que el banco
actua en funcion de si sucede algo; y regularmente tienen reuniones o capacitaciones,
pero son esporadicas, ya que como se menciond mayormente su formacién se da a través
del aula virtual. Dichos resultados se asemejan con la investigacion de Pérez y Soriano
(2020) realizada en empresas de Bogota, quienes concluyen que estas no cuentan con
programas de mentoring formales apoyados por la alta direccién, asi como también
carecen de estrategias que permitan promover la atraccion y retencion del talento,
necesidades del sector que el mentoring puede responder, por lo que es importante que
las empresas adopten este programa de formacion, a fin de generar beneficios en la
organizacién y los trabajadores. Tal como lo afirma Clutterbuck (2015), quien nos
manifiesta que el objetivo del mentoring es mejorar los conocimientos, fortalezas, buscar
formas de mejorar el desempefio, retener el talento y facilitar la transicion de un puesto a
otro. Asimismo, Cohen (1999) indica que el mentoring es una herramienta de desarrollo
profesional, que permite a mentores ofrecer consejos e informacion y servir de guia para

los aprendices, ayudando a desarrollar soluciones a retos y situaciones de carrera.
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Identificar el tipo de mentoring a utilizar

En los discursos vertidos por el gerente y los jefes se preguntd y repregunté para que
se pueda evidenciar la existencia de mentoring, por lo cual una de las preguntas fue si
tenian conocimiento de Mentoring, para posteriormente identificar el tipo de mentoring
ideal para empresa, asi como la modalidad de intervencion para el programa. En principio,
los directivos afirman que si tienen conocimiento de mentoring pero que en la empresa
no se ha implementado, sélo en la actualidad han realizado capacitaciones presenciales
con el grupo de oficina, virtuales y aulas virtuales, pero que si seria viable aplicar
mentoring, y se podria dar un acompafiamiento donde el jefe o gerente quien cuenta con
el expertise para ser el mentor de los asesores, pueda servirles de guia y mejorar su

desempefio.

Con respecto a lo que indican los trabajadores sobre el tipo de mentoring y la

modalidad ideal para ellos se evidencia lo siguiente:

“El grupal, porque escuchamos diferentes ideas... podemos compartir ideas y

asi llegamos mas a fondo’’ (C1)

“El grupal... podremos asimilar todos de la misma manera todo, que es lo que
necesitamos ahorita... actualmente Utilizamos, bastante el tema de la tecnologia

y estoy conforme’” (C2)

“Mentoria uno a uno y grupal, en grupo podemos escuchar varias opiniones e

ideas y retroalimentarse de cada uno’’ (C3)
... virtual y grupal, podriamos estar presentes todos y aclarar dudas’’ (C7)

Por otro lado, los directivos rescataron el mentoring uno a uno y grupal, pero en su
mayoria prefieren el grupal. Respecto a la modalidad los directivos manifiestan que se
acomodarian mejor a realizar un programa de mentoring tanto virtual como presencial,
pero que a raiz de la pandemia no todo el equipo podria estar presente si solo se da de

manera presencial. Lo cual se evidencia en sus respuestas.

... ahorita por el tema de la pandemia aplicariamos lo que es virtual... seria

un tema muy importante que deberia tomar en cuenta la empresa’’ (J1)

“Desarrollarlo de manera mixta tanto virtual como presencial, ya que algunos
chicos que por ser vulnerables hacen trabajo remoto y ya no tenemos posibilidad

de tener contacto fisico con ello’’ (J2)
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“Actualmente por la pandemia nos acomodaremos con el mixto, tanto virtual

como presencial’’ (G)

Con respecto al analisis de este objetivo se evidencia que los colaboradores en su
discurso mencionaron el tipo de mentoring uno a uno y grupal, pero prefieren el
mentoring grupal puesto que les permitira aprender del expertise de los jefes, y de las
experiencias, interacciones con sus comparieros e intercambiar informacion que le sirva
a todo el grupo de trabajo e ir profundizando en el aprendizaje. Tal como lo afirman Van
et al. (2017) quienes se enfocaron en las implicaciones del mentoring en contextos de
grupos, y concluyen que la integracion del mentoring permite que aumente la intencién
de permanecer, y que se deben atender las necesidades profesionales de todos en lugar de
solo algunos de los empleados. Por lo que es necesario implementar un programa de
mentoring en donde se involucre a todos los trabajadores, como lo que permite el
mentoring grupal. De la misma forma La organizacion National Mentoring Partnership
(como se cito en Aguilar & Manzano 2018) sostiene que el mentoring grupal tiene como
finalidad construir una relacion firme para el intercambio de informacién, profundizacion

de compromisos y consecucion de metas, con el grupo involucrado.

Con respecto a la modalidad de intervencion los colaboradores mencionan que se
adecuarian a ser tanto presencial como virtual, a pesar de que en su mayoria hacen
mencién de que prefieren el virtual, ya que les permitira estar todos, tener mayor
interaccién, y adecuarse en tiempos para poder asistir, ademas que se encuentran
conformes con las reuniones virtuales puesto que hasta el momento no han tenido
inconvenientes. Sin embargo, algunos de los directivos mencionan que podria darse de
manera mixta, por lo cual debe ser un punto a tomarse en cuenta al momento de
desarrollar la propuesta, al mismo tiempo que mencionan que la actual pandemia no
permitiria que solo sea presencial. Ello se relaciona con Samuel et al. (2017) quienes
concluyen que el uso de la tecnologia en el mentoring hace posible cerrar la brecha que
existe entre las personas que buscan este servicio y las que intentan brindarlo,
considerando que las personas hoy en dia tienen cada vez mas dificultades para
programarse y cumplir, cuando se trata de reuniones presenciales, resultando ser un buen
ejemplo de cémo aprovechar al maximo la evolucion de las nuevas tecnologias.
Asimismo, Gonzaga et al. (2021) quienes implementaron mentoring virtual durante la
pandemia, concluyeron que presento fuertes ventajas, incluso cuando finalizo el periodo

de aislamiento social, pues las reuniones a distancia no redujeron la calidad y
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participacion del grupo, lo que les permitié intercambiar experiencias. En semejanza con
Feretti et al. (2019) quienes emplearon mentoring mixto y compararon la efectividad de
ambos, concluyeron que no hubo una diferencia significativa en la percepcion de
efectividad de los pupilos, y que tanto los pupilos como los mentores encontraron valor
en el uso del mentoring virtual. Por lo que se evidencia que el mentoring virtual no seria
una limitante, si no que facilitaria el desarrollo del programa, pudiéndose aplicar un
mentoring mixto, pues ambos generan los mismos beneficios. Ello lo afirma Gomez
(2005) quien nos menciona que el e- mentoring, toma como base el mentoring cara a cara
(presencial), por ende, tiene el mismo fondo; al mismo tiempo se considera méas simple

de administrar, sin barreras de tiempo o distancia, pues utiliza herramientas tecnologicas.
Disefar la estructura del programa de mentoring

Para disefiar la estructura del programa de mentoring se realiz6 un exhaustivo analisis
de los discursos de los jefes y gerente, en donde se tomd en cuenta los temas, medios y
herramientas a utilizar que serviran para el disefio del programa. Por lo cual respecto a

los temas los directivos mencionan lo siguiente:

... la normativa, registro de siniestro, otra también seria el tema de arqueos,
en mi area debe haber arqueos y quiza por tema de desconocimiento como te

digo no lo hacen o algunos reportes que se deben hacer...”” (J1)

“Temas de negociacion, cerrar ventas, como llegar al cliente, como romper el
hielo con el cliente, el tema de negociacion de tasas, de recuperacion de créditos

de un tiro, temas de actitud para no perder al cliente’’ (J2)

“Reforzar un poco el tema de evaluacion crediticia de microfinanzas, temas de
normativa cuando hay cambios seria bueno las actualizaciones de normatividad

estarlas reforzando’’ (G)

Los jefes y gerente indican que les gustaria tocar diversos temas, dentro de los que se
identifican son: La normativa, registro de siniestros por el tema de pandemia, arqueos de
caja y reportes, negociacion y cierre de ventas, recuperacion de créditos, evaluacién
crediticia de microfinanzas. Es importante mencionar que, se identifica que los temas
mencionados son relevantes para el desarrollo laboral de los colaboradores y puedan tener
buenas relaciones cliente — asesor, ya sea para captar créditos, cerrar una venta, entre

otros, todo ello para reforzar sus conocimientos frente a sus funciones.
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Con respecto a los recursos que utilizarian para aplicar el programa de mentoring, los
jefes y gerente afirman que se les acomodara mejor utilizar las siguientes herramientas
didacticas: Power point, videos y algunos casos puesto que estas son las herramientas que

suelen utilizar en algunas reuniones y que les han funcionado bien.

Por otra parte, afirman que es importante establecer un plan de trabajo, es decir se debe
consignar un cronograma de temas a desarrollar, designar a las personas encargadas,
elegir medios, herramientas, y establecer politicas de implementacion, lo cual es
fundamental, ya que, si no se cuenta con ello, no se podra saber qué es lo que se va hacer
durante el mes y trabajarlo. Cabe recalcar que mencionaron que se adaptarian a tener
disponibilidad y poder participar, ya que seria de mucha ayuda para los trabajadores y la
empresa en si. Asimismo, un dato que se menciond fue que actualmente por el contexto
pandémico se encuentran trabajando en dos grupos, y que los dias que no les toca ir a

oficina hacen trabajo remoto.

Por su parte, los colaboradores con respecto a los temas a desarrollar en el programa

evidenciaron lo siguiente en sus discursos:

“Me gustaria muchisimo como llegar a un cliente, ya que se me hace muy
dificil”’ (C1)

“Bueno ahorita el tema de la digitalizacion’’ (C2)

“Algunos codigos de plataforma y los nuevos temas que nos dan en base a

nuestras funciones’’ (C4)

“Temas de estudio de mercado, capacitacion sobre una economia a futuro.
Dentro de mis funciones, tema de politicas del banco, es decir la normativa,

porque a veces nos olvidamos’’ (C8)

“El tema podria ser sobre fraudes de ciberseguridad que hoy por hoy afecta

mas, lo de la digitalizacion’’ (C9)
“Aplicacion de nuevas estrategias tecnologicas’’ (Cl1)

Respecto a lo manifestado indican que los temas relevantes que desean que se toque
al momento de implementar mentoring deben ser los siguientes: Atencion y captacion del
cliente, speech de ventas por teléfono, digitalizacion en la empresa, normativa y cddigo
interno de la empresa, estudio de mercado con los clientes de la zona, capacitacion sobre

una economia a futuro, fraudes y cyberseguridad en sector crédito y aplicacién de nuevas
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estrategias tecnoldgicas. Por lo cual se identificd que estos temas aportarian mucho a su
desempefio ya que son temas que involucran el desarrollo interno de las empresas como
las politicas y normativas, asi como incrementar la cartera de clientes, etc., ademéas que
fueron identificados de acuerdo a la necesidad que presentaba cada entrevistado. Todo
ello con el fin de enriquecer el conocimiento intelectual y técnico del personal y puedan

cumplir con sus funciones dentro de la empresa.

Con respecto a los resultados de este objetivo se pudo obtener los temas a tratar en el
programa en funcion a las necesidades tanto de directivos y colaboradores, asi como
también los medios y herramientas a utilizar. Asimismo, se evidencid la necesidad de
disefiar el programa ya que ello permitira establecer un plan de trabajo, pues como
manifiestan los directivos es importante para el cumplimiento y logro de objetivos que se
esperan obtener con el mentoring. Ello se asemeja con Tinoco (2018) quien en su estudio
concluye que el disefio del programa que tomé como base al modelo ADDIE, permitira
acelerar el proceso en que los estudiantes adquieren sus competencias empresariales, pues
permite disefiar un programa de acuerdo a las necesidades de los participantes, asimismo
dicho modelo hace posible seguir una estructura del programa donde se definen objetivos,
medios, herramientas, estrategias de implementacién y evaluacion. Tal como lo afirma
Valverde (como se cité en Aguilar & Manzano 2018) quien menciona que el mentoring
formal es intencionado, por tanto es planeado, estructurado y sistematico, pues cuenta con
un disefio donde se fijan objetivos, asi como formas de desarrollar, implementar y evaluar,
por lo que es importante poner énfasis en el disefio del programa, para que se puedan

cumplir con los objetivos y obtener los resultados esperados.
Plantear estrategias de evaluacion del programa de mentoring

Con respecto a las estrategias de evaluacion para el programa de mentoring, los jefes
y gerente respondieron a cémo son evaluados actualmente sus colaboradores, sin aplicar

un programa de mentoring:

“Mediante las evaluaciones en el aula virtual y se mide viendo el rango que esta

ocupando el colaborador dentro del aula virtual’ (J1)
 Se mide al trabajador en base a sus resultados en base a metas’’ (J2)

“Una por la evaluacion de los cursos del aula virtual y otra es a través de los

objetivos del cumplimiento de metas trazadas’’ (G)
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Por lo que se puede evidenciar que actualmente ellos hacen uso de evaluaciones
mediante exdmenes en aula virtual sobre los temas colgados, y también son evaluados a
través de sus resultados, ante ello se puede seguir utilizando los medios virtuales tales
como esta plataforma virtual u otras para evaluar y ver el impacto del programa en el
aprendizaje de los aprendices, asi como también evaluar ese aprendizaje a traves de sus
resultados obtenidos pues seran el reflejo de lo aprendido. Cabe recalcar que los
directivos, indican que seria importante realizar un seguimiento para el programa, por lo
que este se puede realizar mediante el aula virtual, o a través reuniones que se programen
(virtual o presencial) y haciendo uso de medios electronicos, pues este seguimiento

permitird una mejor evaluacion.

Por su parte, los colaboradores con respecto a la evaluacion del programa mentoring,
consideran que se deberia aplicar una evaluacion de desempefio, examenes en el aula
virtual, ya que estdn conformes con ese tipo de evaluaciones. Por otro lado, ellos
consideran importante realizar retroalimentacion entre el jefe —colaborador y colaborador

— jefe, lo cual ayudara a enriquecer los resultados del programa.

Con respecto a como se medirian los resultados del programa, los directivos nos

manifiestan los siguientes:

“’Seria en funcion a numeros, metas de crédito, en sus resultados individuales
y como equipo; si desarrollo mejor sus habilidades en base a eso, y haciendo

un comparativo, para poder medirlos’’ (J1)

“En funcion a su desemperno, en funcion a indicadores porque bdasicamente

el banco me pide resultados’’ (J2)
“En funcion a resultados las metas que nosotros medimos’’ (G)

Es decir, deberia ser medido en base a metas u objetivos trazados, medidos a través de
las evaluaciones de desempefio que ellos realizan, ya que si ellos aplican el mentoring se
busca que ello tengo un impacto en los trabajadores y que se vea reflejado en estos

indicadores y en las metas que les ponen, de lo contrario no estaria sirviendo de nada.

Por otro lado los jefes coinciden en que seria importante ver la reaccion de los
participantes, lo cual puede darse de manera directa con cada uno de ellos permitiendo
dar sugerencias, sin dejar de lado los cuestionarios anénimos, puesto que como lo
manifiestan, ello les permitiria explayarse mejor al momento de dar alguna apreciacion

al jefe, asi también se coincide en lo importante que seria poder ir evaluando el
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comportamiento de los colaboradores puesto que este debe verse reflejado en sus
funciones, por lo que afiaden que podria ser a través de la supervision, observacion o
pidiendo referencias sobre los colaboradores en sus puestos e incluso a través de grupos
focales o entrevistas que serviran para obtener informacion, ver relevancia y cambios

significativos.

Con respecto a los resultados de este objetivo las respuestas vertidas tanto por
colaboradores y directivos se enfocan en las diferentes estrategias que permitirian evaluar
el programa de mentoring, haciendo mencion de exdmenes y cumplimiento de metas para
evaluar el aprendizaje; cuestionarios y sugerencias para ver la reaccion de los
participantes; supervision y observacion para ver el comportamiento, y cumplimiento de
metas e indicadores a través de evaluaciones de desempefio que permitan evaluar los
resultados. Los resultados se asemejan con Torres et al (2021) quienes en su estudio
emplearon estrategias de evaluacion para el programa de mentoring, como la supervisién
en linea, evaluaciones para determinar su nivel de conocimiento adquirido, medios
telefonicos para facilitar la comunicacion y realizar la retroalimentacion, supervision en
linea y encuestas que les permitieron evaluar con efectividad el programa de mentoring,
concluyendo que el programa de e-mentoring superd las expectativas, pues brindo
grandes beneficios a los participantes, ya que dicha modalidad no fue una limitante y
permitio aplicar dichas herramientas de evaluacién. Por lo cual se puede tomar como
referencia aquellas estrategias de evaluacion, para el desarrollo de la pospuesta, pues
guarda relacion con Gnezdova y Idilov (2018) quienes sefialan al modelo de Donald
Kirkpatrick como el ideal para evaluar la eficiencia de la mentoria, haciendo mencion de
que utiliza herramientas especificas (pruebas, cuestionarios, observacion) para cada nivel
del modelo (reaccién, aprendizaje, comportamiento y resultados), lo que permite estimar
cambios tanto cuantitativos como cualitativos. Del mismo modo Reina (como se cit6 en
Cacheiro 2012) afirma que uno de los modelos mas utilizados para valorar la eficacia de

la formacion es el de Kirkpatrick.

Propuesta
Introduccion

El presente acapite comprende la propuesta de un programa de Mentoring para una
agencia de una empresa financiera ubicada en la region La Libertad; cuya finalidad es
contribuir en el proceso de formacion de sus trabajadores, permitiendo cooperar con el

desarrollo de la organizacion, puesto que es fundamental estar en mejora constante para
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poder enfrentar a la competencia y cumplir con los objetivos y metas organizacionales,

siendo el factor humano uno de los mas importantes para el éxito de las empresas. Dicha

propuesta se realizard de manera formal y estructurada, y el tipo de mentoring que se

utilizara es el mixto.

Objetivos de la propuesta

Objetivo general:

Dotar a la gerencia de una herramienta que permita proporcionar conocimiento y

fortalecer las competencias del personal que aporten en cada uno de los procesos y

procedimientos de la organizacion.

Objetivos especificos:

Mantener actualizado al colaborador con los avances tecnol6gicos con la finalidad

de contribuir a su formacion laboral.

- Actualizar y aumentar los conocimientos que se requieren en sus areas de trabajo.

Preparar al colaborador para el eficiente cumplimiento de sus responsabilidades y

funciones.

Politicas del programa

El personal operativo y ejecutivo debera participar en el programa de mentoring.

El mentor debera preparar el material didactico en el que se apoyara el mentorizado.
Cada mentor se podra apoyar de los recursos del aula virtual del banco.

Al finalizar cada tema desarrollado se proporcionara al mentorizado los recursos
didacticos utilizados.

Se evaluara tanto a mentorizados como mentores.

Los mentores estableceran las fechas y horas especificas para el desarrollo de las
actividades, salvo excepciones que se comunicaran con anticipacion.

La duracion minima de cada tema a desarrollar serd de una hora.

Se deber actualizar los temas a desarrollar trimestralmente.

El mentor podré desarrollar cada tema las veces que el desee en coordinacion con el

grupo que tenga a su cargo.

Estructura del programa de mentoring

Para el desarrollo de la estructura del programa se tomé como referencia el modelo

ADDIE y el de Donald Kirkpatrick. Antes de proceder a implementar el programa de
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mentoring dentro de la organizacién, se identificard y se asignara mentores y mentees,
con la finalidad de realizar una reunién de presentacion para establecer un cronograma de
fechas para el desarrollo de la temética y no afectar el horario laboral. Asi también, es
importante mencionar que al desarrollarse por primera vez si la empresa lo cree
conveniente se puede contar con un mentor experto que sirva como coordinador y que
ayude a dar pautas puesto que es un programa nuevo. Cabe recalcar que cada parte del
disefio se realiz6 en base a los resultados obtenidos en las entrevistas realizadas tanto a
directivos como colaboradores, por lo que los temas a desarrollar fueron escogidos por
ellos de acuerdo a sus necesidades, de igual manera las herramientas y medios, asi como
la modalidad, y finalmente las estrategias de evaluacion. A continuacion, se muestra el

esquema de la estructura del programa de mentoring para una agencia financiera:

Figura 1.

Esquema del disefio de la estructura del programa de mentoring para una agencia
financiera

*Gerente
« Jefes
Participantes| « Colaboradores

» Mixta

Modalidad « Utilizando meet, teams 0 Zoom

*Pptx
*Videos
Recursos | «Casos practicos

+Digitalizacion en la empresa.
+ Aplicacion de nuevas estrategias tecnoldgicas.
«Fraudes y cyberseguridad en sector crédito.
* Arqueo de caja y reportes.
+ Actualizaciones de la normativa.
Temas | *Registro de siniestros.
+Cierre de ventas.
*Recuperacion de créditos.
«Evaluacion crediticia y microfinanzas.
« Atencion y captacion del cliente.
«Speech de ventas por teléfono.

Nota. Elaboracion propia



Objetivo especifico

Mantener actualizado al colaborador con los avances tecnoldgicos con la finalidad de contribuir a su formacion laboral.

Tabla 3
Tematica a desarrollar con los colaboradores respecto a los avances tecnoldgicos
N° Tematica a desarrollar Modalidad  Duracion Recursos Responsable
1  Digitalizacién en la empresa Virtual 1 hora Pptx, videos J. de Soporte Red de
Agencias
2  Aplicacion de nuevas estrategias tecnoldgicas  Presencial 1 hora Pptx, videos, casos practicos J. de Bancay Servicios
3 Fraudesy Cyberseguridad en sector crédito Mixto 1 hora Pptx, videos, casos practicos J. de Soporte Red de

Agencias

Nota. Elaboracion propia

Objetivo especifico
Actualizar y aumentar los conocimientos que se requieren en sus areas.

Tabla 4
Tematica a desarrollar con los colaboradores respecto a los conocimientos requeridos en sus areas

N° Tematica a desarrollar Modalidad Duracion Recursos Responsable

1 Arqueo de caja y reportes Presencial 1 hora Pptx, casos practicos Jefe de Banca y Servicios
2 Actualizaciones de la normativa Virtual 1 hora Pptx, videos Jefe de Banca y Servicios
3 Registro de siniestros Mixto 1 hora Pptx, casos practicos Jefe de Banca y Servicios

Nota. Elaboracion propia



Objetivo especifico

Preparar al colaborador para el eficiente cumplimiento de sus responsabilidades y sus funciones.

Tabla 5

Tematica a desarrollar con los colaboradores para el cumplimiento de sus responsabilidades y sus funciones

30

N° Tematica a desarrollar Modalidad Duracion Recursos Responsable
1 Cierre de ventas Virtual 1 hora Pptx, casos practicos Jefe de Negocios
2 Recuperacion de créditos Virtual 1 hora Pptx, casos practicos Jefe de Negocios
3 Evaluacion crediticia de microfinanzas Virtual 1 hora Pptx, casos practicos Jefe de Negocios
4 Atencion y captacion del cliente Presencial 1 hora Pptx, videos Jefe de Negocios
5 Speech de ventas por teléfono Presencial 1 hora Pptx, videos Jefe de Negocios
Nota. Elaboracion propia
Cronograma de actividades
Tabla 6
Cronograma de actividades
N° Tematica a desarrollar Mes 1
Mes 1 Mes 2 Mes 3
Sl S2 S3 S4 SH S6 S7 S8 S9 S10 S11 S12
1  Digitalizacion en la empresa
2 Aplicacion de nuevas estrategias tecnoldgicas
3 Fraudes y cyberseguridad en sector crédito
4 Arqueo de cajay reportes
5  Actualizaciones de la normativa
6  Registro de siniestros
7  Cierre de ventas
8  Recuperacion de créditos
9  Evaluacion crediticia de microfinanzas

10 Atencién y captacion del cliente
11  Speech de ventas por teléfono

Nota. Elaboracion propia
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Estrategias de evaluacion del programa de mentoring

- Evaluar a los mentores a través de cuestionarios anénimos, permitiendo ver la satisfaccion
de los aprendices con respecto a sus mentores.

- Realizar una retroalimentacion voluntaria por parte de los participantes al finalizar cada
sesion, respecto a lo desarrollado por los mentores, de manera que pueda haber mayor
interaccion y sugerir mejoras en las proximas sesiones a desarrollar.

- Evaluar a los participantes a través de examenes que permitan medir su nivel de
conocimiento adquirido sobre los temas a tratar, mediante plataformas virtuales, por lo que
cada mentor debera consignar que temas pueden ser evaluados de esta manera.

- Evaluar el programa desde la perspectiva del mentorizado, a través de cuestionarios que
permitan ver el impacto que tuvo en ellos y sus funciones, pudiendo ver que tanto sirvio el
mentoring en su aprendizaje y por ende en su desarrollo profesional.

- Evaluar a los participantes pidiendo referencias a los jefes o compafieros de grupo de
manera que se permita ver como ellos aplican los conocimientos adquiridos.

- Monitorear, supervisar y hacer seguimiento a los mentorizados, para evaluar como aplican
lo aprendido en sus puestos de trabajo.

- Evaluar el programa desde la perspectiva del mentor a través de cuestionarios que permitan
establecer indicadores para ver el impacto del programa en los aprendices y en la
organizacion después de aplicado el mentoring.

- Evaluar los resultados que ha tenido el programa mediante las evaluaciones de desempefio
de la organizacion, a través de una comparativa de resultados antes y después de aplicado

el programa.

Instrumentos para la evaluacion del programa de mentoring
Se realizaron los siguientes instrumentos para el programa que permitiran evaluar tanto al

mentor, mentorizado y el impacto que tiene el programa en la organizacion.

Evaluacion al mentor desde la perspectiva del mentorizado
Marca con un aspa (x) la respuesta que creas conveniente respecto a tu mentor.
1 Totalmente Insatisfecho, 2 Insatisfecho, 3 Satisfecho, 4 Totalmente Satisfecho

Tabla 7
Instrumento de evaluacién al mentor desde la perspectiva del mentorizado

N° 1 2 3 4

1 Tu mentor te ha brindado soporte y consejo para alcanzar las metas
propuestas
2 Fue facil reunirse con tu mentor
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Ha recibido criticas constructivas y retroalimentacion
Tu mentor te facilito el material utilizado en las sesiones de mentoring
El mentor utilizé medios y herramientas adecuadas
Tu mentor estuvo dispuesto a responder tus dudas durante todo el
programa
Tu mentor supo comunicar sus ideas
Te encuentras satisfecho con la frecuencia del contacto que has tenido
con tu mentor.

9 Te gusto el estilo de mentoring aplicado por tu mentor.

10 Larelacion con tu mentor cumplié con tus expectativas.
Nota. Elaboracion propia

o 01w

oo

Pregunta abierta:

¢ Qué sugerencia le darias a tu mentor?

¢De qué manera la relacion con tu mentor pudo haber sido mejor?

Evaluacion al programa de mentoring desde la perspectiva del mentorizado
Marca con un aspa (x) la respuesta que creas conveniente respecto al programa
1. Totalmente en desacuerdo 2. En desacuerdo 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

Tabla 8
Instrumento de evaluacién al programa de mentoring desde la perspectiva del mentorizado
N° 1 2 3 4 5

1  El programa de mentoring ha mejorado mi desempefio laboral

2  El programa de mentoring ha sido relevante para lograr las metas y
objetivos que mi puesto laboral requiere.

3 La intervencion de mis jefes como mentores ha aportado para
desempefiar mis funciones con éxito.

4 El programa de mentoring ha sido un aporte para complementar mis
conocimientos y habilidades técnicas.

5 Los temas tratados en el programa de mentoring me han permitido
cumplir con mis funciones establecidas dentro de mi puesto laboral.

6 El programa de mentoring me ha permitido desarrollar mejor mis
capacidades.

7 El programa de mentoring me ha permitido mejorar mi
comunicacion y compartir honestamente mis ideas y opinion en mi
area de trabajo.

8 El programa de mentoring me ha permitido adecuarme de manera
rapida en mi entorno de trabajo.

9  El programa de mentoring dentro de la organizacion ha impulsado
la adaptacién al cambio y a la mejora continua.

10 El programa de mentoring ha incrementado mi interés para aprender
sobre el area y mi puesto de trabajo.

11 El programa de mentoring ha disminuido mi curva de aprendizaje.

12 Con el programa de mentoring he aprendido nuevas técnicas
respecto a mis funciones laborales en menos tiempo.
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14

15

El programa de mentoring me ha devuelto la confianza al momento
de desarrollar las funciones y actividades de mi puesto.

El programa de mentoring me brinda la seguridad para presentar
nuevas propuestas o ideas que permitan cumplir con el desarrollo de
mis funciones laborales.

Me siento contento en laborar en una organizacion que apueste por
el desarrollo de profesionales nuevos mediante el mentoring.
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Nota. Elaboracion propia

Pregunta abierta:

¢Cudl ha sido el cambio méas importante que has identificado como resultado del programa de

mentoring?

Evaluacion al programa de mentoring desde la perspectiva del mentor

Marca con un aspa (X) la respuesta que creas conveniente.

1. Totalmente en desacuerdo 2. En desacuerdo 3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo 4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo
Tabla 9

Instrumento de evaluacién al programa de mentoring desde la perspectiva del mentor

NO

1 2 3 4 5

1

2

El programa de mentoring se aplicO de manera eficiente en la
organizacion.

El programa de mentoring ha sido relevante para que los mentees
logren sus metas y objetivos que su puesto laboral requiere.

El programa de mentoring ha sido un aporte para los mentees para
complementar sus conocimientos y habilidades técnicas.

El programa de mentoring ha permitido a los mentees mejorar la
comunicacion y compartir ideas y opiniones en sus puestos de
trabajo.

El programa de mentoring ha permitido al mentee adecuarse de
manera rapida en su entorno de trabajo.

El programa de mentoring ha incrementado el nivel de compromiso
de los mentees con la empresa.

La implementacion del programa de mentoring ha mejorado los
indices de productividad de la organizacion.

El programa de mentoring fue relevante para cumplir con los
objetivos y metas de la empresa.

El programa de mentoring fue un instrumento relevante que ha
permitido el logro de metas organizacionales.

Nota. Elaboracion propia
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Presupuesto
Tabla 10
Presupuesto
N° item Cantidad Total
Material de Oficina
1  Papel bond Y. Millar S/. 12.00
2  Lapiceros 2 cajas S/.10.00
3 Plumones 5 Unidades S/.15.00
4 Fotocopias 2 Cientos S/.15.00
Recurso humano
5  Experto en Mentoring 1 S/. 10 000.00
Total S/. 10 052.00

Nota. Elaboracion propia

Conclusiones

Con respecto a la situacion actual del proceso de formacién del talento humano, se concluye
que, no hay una preocupacion consciente porque su personal potencia sus conocimientos y
habilidades, ya que si bien es cierto se les brinda capacitaciones e inducciones; regularmente su
formacién se da a través de un aula virtual, y en su mayoria las reuniones, capacitaciones y

talleres se dan en funcidn de si sucede algo.

En cuanto al tipo de mentoring el ideal a aplicar en la empresa es el Mentoring grupal bajo
la modalidad Mixta (tanto virtual como presencial), puesto que la actual pandemia no permitiria

que se realice solo de manera presencial.

Respecto al disefio de la estructura del programa de mentoring, se debe tomar diferentes
temas como la normativa, auditoria financiera, temas relacionados a los créditos, asi también
técnica de ventas, atencion y captacion del cliente, aplicacion de nuevas estrategias
tecnoldgicas, etc. Ademas, se debe de utilizar recursos didacticos que permitan el desarrollo
adecuado del programa como Power Point, Videos y Algunos casos; asi también herramientas
gue permitan las reuniones virtuales y que aportan al mentoring virtual como microsoft teams,

Zoom 0 meet.

Dentro de las estrategias de evaluacion para el programa de mentoring, se deben aplicar
evaluaciones que permitan evaluar tanto a mentores como aprendices, hacer uso de la
supervision y observaciéon a los trabajadores dentro de sus funciones; evaluar resultados
mediante evaluaciones de desempefio, y aplicar retroalimentacién entre el jefe — colaborador y

viceversa.
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Recomendaciones

A la Gerencia se le recomienda tener compromiso y poner énfasis en el proceso de formacion
de los colaboradores e implementar el programa de mentoring que contribuiré a la formacion y
desarrollo tanto profesional como personal de los miembros de la organizacion, ya que es
importante que muy aparte del aula virtual, los directivos sean los mentores que los guien al

desarrollo de sus funciones.

Se sugiere que para el desarrollo del programa de mentorig mixto la gerencia de recursos
humanos o jefes de &rea puedan establecer las fechas y horas, permitiendo la participacion de
todos los miembros de la organizacidon. Asimismo, seria importante que a pesar de realizar un
mentoring grupal, pueda considerarse el mentoring uno a uno, mas aun en colaboradores que
estdn en formacién o con deficiencias reiteradas, permitiendo realizar un seguimiento mas

personalizado.

Se deben implementar temas innovadores como también de créditos que aporten al
conocimiento del personal tanto de operaciones como de plataforma ya que ellos se encuentran
en mayor interaccion con los clientes, con la finalidad de fortalecer su formacion, mejorar su
desempefio y que estos se adapten a cambios. Asimismo, se pueden considerar temas como
ética profesional, liderazgo, muy aparte los temas operativos, pues son temas que aportarian
mucho a los colaboradores ya que el banco necesita trabajadores que cumpla con esas

competencias.

Es necesario que para una adecuada evaluacion se realice un monitoreo constante que
permita ver el avance del personal que viene participando, asi como también establecer
indicadores de evaluacion que se alineen a los objetivos empresariales, pues de esta manera se

podra ver el impacto que tuvo dentro de la organizacion.
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Titulo de Investigacion Problema de Objetivo General Hipotesis Concepto Categoria Sub Fact. De analisis
Investigacion
PROPUESTA DE (Como seria  Proponer un programa de Mentoring para una agencia de una  No tiene Mentoring Proceso de  Induccién de personal
UN la propuesta  empresa financiera de la region La Libertad. hipdtesis por formacion del  Capacitacion de personal
PROGRAMA DE de un ser una talento humano
MENTORING programa de inve_stig_acic')n
PARA UNA Mentoring cualitativa. Modalidad de
AGENCIA DE UNA gara oo Objetivos Especificos ) Intervencion
gencia de Tipos de
EMPRESA una empresa ;
5 . - = mentoring
FINANCIERA DE financiera -Conocer la situacion actual del proceso formacion del talento
LA REGION LA de laregion humano de una agencia del sector financiero de la region La

LIBERTAD

La Libertad?

Libertad.

-ldentificar el tipo de mentoring a utilizar para una agencia del
sector financiero de la region La Libertad.

-Disefiar la estructura del programa de mentoring para una
agencia del sector financiero de la region La Libertad.

-Plantear estrategias de evaluacion del programa mentoring para
una agencia del sector financiero de la region La Libertad.

Disefio de la
estructura  del
programa  de

Propésito del programa
Contenido del programa
Seleccion de medios y
herramientas

mentoring Disefio del plan de
trabajo del programa
Reaccion

Proceso de Aprendizaje

evaluacion Comportamiento

Resultados

Poblacion, muestra y muestreo

Instrumentos de recoleccion Procedimiento

de datos

Procesamiento

Poblacion

Directivos y colaboradores de una empresa

financiera de la region La libertad.

Muestra
14 personas a entrevistar.

Técnica: Entrevista. -
Instrumento:
Guia de
semiestructurada.

Colaboradores).
entrevista

informado a cada uno.

Se contact6 con los actores involucrados (Gerente, Jefes y

Luego se procedio a entrevistar a través de un teléfono
celular y se grab6 mediante audios.
- Finalmente se procedié a hacer firmar el consentimiento

La informacion recolectada por entrevistas
se transcribid en un Word tal cual lo dicen
en los audios grabados, y se proceso

haciendo uso de un Excel,

luego de

analizado y contrastado con las teorias
planteadas se procedio a la discusion.

Nota. Elaboracién propia
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Instrumentos
Guia de entrevista para directivos

AN

USAT

Universidad Catdlica
Santo Toribio de Mogrovejo

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
Escuela de Administracion de Empresas
Mi nombre es Angie Carolina Escobedo Céardenas, estudiante de la carrea de Administracion
de Empresas de la Universidad Catélica Santo Toribio de Mogrovejo, estoy aqui para realizar
una entrevista que me permita conocer ¢Cémo seria el disefio de un programa de Mentoring
para una agencia de una empresa financiera de la region La Libertad? Este programa es una
herramienta que permitird potenciar los conocimientos y habilidades de sus trabajadores,
permitiendo mejorar su desempefio, lograr los objetivos organizaciones, tener ventaja
competitiva, retener al talento, y facilitar la transicion de un puesto a otro.
OBJETIVO:
Proponer un programa de mentoring para una agencia de una empresa financiera de la region
La Libertad.
INSTRUCCIONES:
La informacidn obtenida en esta entrevista es confidencial y solo servira con el propésito del
presente estudio, responda al criterio que mejor expresa su conocimiento, recordacion y
participacion al respecto:
Instrumento para directivos de una agencia de una empresa financiera

Conocer la situacién actual del proceso formacion del talento humano
1.- ¢ Cuando ingresa personal nuevo realiza inducciones y capacitaciones? ;Por cuanto tiempo?
2.- ¢Quién realiza las capacitaciones e inducciones? ;Por qué?
3.- ¢Cuenta usted con el expertise para realizar capacitaciones?
4.- ¢Existe un plan de trabajo con fechas y temas establecidos que contribuyan a la formacion
continua del personal?
5.- ¢Tiene dificultades o limitaciones en la ejecucion de los programas de capacitacion?
¢ Cuales?
6.- ¢Tiene la organizacion un instrumento que permita medir la efectividad de las

capacitaciones?
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Identificar el tipo de mentoring a aplicar

7. ¢Ha escuchado sobre el Mentoring?

8. ¢(Cree que seria importante implementar un programa de Mentoring en la empresa? (Se
explicara el concepto de mentoring en caso el entrevistado desconozca sobre esta herramienta)
9.- (Antes de la pregunta se procedera a explicar las modalidades de desarrollar un programa
de mentoring) De acuerdo a lo explicado ¢Cual cree que seria el ideal para desarrollar en la
agencia? ¢Por qué? ;De qué manera preferiria desarrollar el programa en la empresa?

10.- ¢ Cree que es viable implementar un programa de mentoring en su empresa?

Disefio de la estructura del programa

11.- ¢Por qué desarrollaria un programa de mentoring en su empresa?

12.- ;Que temas considera que le hacen falta aprender a su personal? ¢Por qué los considera
importantes?

13.- ¢Cual es el tiempo disponible con que se cuenta para la aplicacién del programa de
Mentoring?

14. ;Qué herramientas didacticas cree que serian mas efectivas para la aplicacion del programa
de Mentoring?

15.- ;Considera importante tener un plan de trabajo para el desarrollo del programa? ¢Por que?
Proceso de Evaluacion del programa

16. ¢Cree que es importante ver la reaccion de los participantes frente al programa? ¢Por qué?
¢De qué manera lo haria?

17.- ; De qué manera es evaluado el aprendizaje de su personal en los programas de formacion?
18- ¢(Cree que es importante evaluar el comportamiento de sus trabajadores en sus areas de
trabajo luego de aplicado el programa de mentoring? ;De qué manera lo realizaria?

19.- ¢En funcién a que evaluaria los resultados del programa? ¢Porque?
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Guia de entrevista para colaboradores

AN

USAT

Universidad Catdlica
Santo Toribio de Mogrovejo

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
Escuela de Administracion de Empresas
Mi nombre es Angie Carolina Escobedo Cardenas, estudiante de la carrea de Administracion
de Empresas de la Universidad Catélica Santo Toribio de Mogrovejo, estoy aqui para realizar
una entrevista que me permita conocer ¢Cémo seria el disefio de un programa de Mentoring
para una agencia de una empresa financiera de la region La Libertad? Este programa es una
herramienta que permitird potenciar sus conocimientos y habilidades, logrando mejorar su
desempefio y facilitar la transicién de un puesto a otro.
OBJETIVO:
Proponer un programa de mentoring para una agencia de una empresa financiera de la region
La Libertad.
INSTRUCCIONES:
La informacidn obtenida en esta entrevista es confidencial y solo servira con el propdsito del
presente estudio, responda al criterio que mejor expresa su conocimiento, recordacion y
participacion al respecto:
Instrumento para los colaboradores de una agencia de una empresa financiera
Conocer la situacion actual del proceso formacion del talento humano
1.- ¢Le brindan induccién y capacitacion cuando se le asignan nuevas funciones en su trabajo?
¢Por cuanto tiempo?
2.- ¢Su jefe se preocupa por ensefiarle diversos temas que le hacen faltan reforzar?
3.- ¢Considera que son importantes los procesos de formacion continua dentro de la empresa
para reforzar sus conocimientos y habilidades? ¢ Por qué?
4.- ¢ Las capacitaciones brindadas cumplen con sus expectativas? ¢ Qué aspectos mejoraria?
5.- ¢Sobre qué temas recibe capacitaciones? ;Es evaluado después de las capacitaciones?
6.- ¢ Quién realiza las capacitaciones e inducciones?
7.- ¢ Tiene dificultades o limitaciones para la participacion de los programas de capacitacion?

¢ Cuéles?
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Identificar el tipo de mentoring a aplicar

8. ¢Ha escuchado sobre el Mentoring?

9. ¢(Cree que seria importante implementar un programa de Mentoring dentro de la agencia?
¢Por qué? (Se explicara el concepto de mentoring en caso el entrevistado desconozca sobre esta
herramienta)

10.- (Antes de la pregunta se procedera a explicar los modos de aplicacion del mentoring) De
acuerdo a lo explicado ¢Cual cree que seria el ideal para usted? ;Por qué?

11.-;Actualmente que modalidad utilizan para su proceso de formacién continua? ¢;Esta
conforme?

Disefio de la estructura del programa

12.- ;Considera que hay temas que le hacen falta aprender? ;Cuales?

13.- Si se implementa un programa de Mentoring que le ayude a reforzar su aprendizaje ¢De
que manera le seria Gtil a usted y a la empresa?

14.- ;Cuenta con disponibilidad para participar en el programa?

Proceso de Evaluacion del programa

15. (Considera importante participar en el proceso de evaluacion de la efectividad del
programa?

16.- ¢De qué manera es evaluado su aprendizaje en los programas de formacion?

17.- ¢ Cree que es importante evaluar su comportamiento luego de ser aplicado el programa de

mentoring?



Constancia de Validaciones

USAT

Iniversadad Catdleca

CONSTANCIA DE VALIDACION POR JUICIO DE EXPERTOS

Cuen suscribe, Guillermo Cabanillas Holguin, mediante la presente hage constar que el
instrumento utilizado para la recoleccidn de datos del provecto de tesis para obtener el grado de
Licenciada en Administraciin de empresas, titulade “PROPUESTA DE UN PROGEAMA
DE MENTORING PARA UNA AGENCIA DE UNA EMPEESA FINANCIERA DE LA
REGION LA LIBERTAD”, elsborado por la estudiante ANGIE CAROLINA ESCOBEDO
CARDENAS: refine los requisitos suficientes v necessrios para ser considerados vdlidos v
confiables v, por tanto, aptos para ser aplicados en el logro de los objetivos que se plantesron en

la investigacion.

Atentamente

Chiclavo, 24 de abnl de 2021

i

FIKMA DFE-JUEZ EXPERTO

Dr./ Mg Lic. Nombre: Mg, Guillermo Cabanillas Holguin
Cargo Actual: Docente
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USAT

Universidad Catbdlica
Saris Tavitic de Mogroegjo

CONSTANCIA DE VALIDACION POR JUICIO DE EXPERTOS

Quien suscribe, Mg. Rafael Angel Olaya Ledn, mediante la presente hago constar que el

instrumento utilizado para la recoleccion de datos del proyecto de tesis para obtener el grado de
Licenciada en Administracion de empresas, titulado “PROFUESTA DE UN PROGRAMA

DE MENTORING PARA UNA AGENCIA DE UNA EMPRESA FINANCIERA DE LA
REGION LA LIBERTAD™, elaborado por la estudiante ANGIE CAROLINA ESCOBEDO
CARDENAS; reime los requisitos suficientes v necesarios para ser considerados vilidos v
confiables y, por tanto, aptos para ser aplicados en el logro de los objetivos que se plantearon en

la investigacion.
Atentaments

Chiclayo, 26 de abnl de 2021.

e L L L

FIRMA DEL JUEZ EXPERTO

D Mg./Lic. Nombre: Mg Rafacl Jingrl Olava Leon
Cargo Actual: Docente a tiempo parcial - USAT
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USAT

Universidad Catdlica
SariisRritic de Mogroego

CONSTANCIA DE VALIDACION POR JUICIO DE EXPERTOS

Quien suscribe, Elmer Bagner Salarar Salazar, mediante la presente hago constar que el

instrumento utilizado para la recoleccion de datos del provecto de tesis para obtener el grado de
Licenciada en Admimstracion de empresas, tiulado “PROPUESTA DE UN PROGRAMA

DE MENTORING PARA UNA AGENCIA DE UNA EMPRESA FINANCIERA DE LA
REGION LA LIBERTAD™, elaborado por la estudiante ANGIE CAROLINA ESCOBEDO
CARDENAS: reine los requisitos suficientes v necesarios para ser considerados vilidos v
confiables y, por tanto, aptos pam ser aplicados en el logro de los objetivos que se plantcaron en

la investigacion.

Atentamentes

Chiclayo, 27 de abnl de 2021.

_____________________________

FIRMA DEL JUEZ EXPERTO

Dr. Mg./Lic. Nombre:. Dr. Elmer Bagner Salazar Salazar

Cargo Actual: Asesor y Consultor
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