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La mentoria se entiende como un procedimiento para incrementar habilidades y competencias, mejorando la mentalidad
empresarial en emprendedores. Este articulo busca explorar, analizar'e identificar aquellos factores que influyen en el
desarrollo empresarial durante la mentoria, en el emprendimiento,-mediante una revision sistematica de la literatura (en Web
of Science®) y analisis de redes citaciones, se seleccionaron los estudios mas relevantes en el tema. Los resultados se filtraron
mediante Tree of Science creando la red de citaciones.con’Ias referencias encontradas; luego, se hizo la correspondiente
lectura andlisis de la bibliografia resultante. Son itres las actividades de la mentoria que influyen en los resultados
empresariales. Primero, acciones que derivan del mentor y que permiten al aprendiz mejorar habilidades y competencias.
Segundo, alinear los modelos de comportamiento-empresarial con los rasgos de personalidad de los aprendices, les permite
cumplir tareas desafiantes relacionadas con la puesta en marcha del negocio. Tercero, los factores que se originan en el
contexto de la relacion mentor — aprendiz,sonsignificativos e influyen en la capacidad del emprendedor para concretar tareas
y deberes empresariales. Identificar‘estas actividades contribuye en el disefio de programas de mentoria para promover
adecuadas diadas mentor - aprendiz:

ABSTRACT

Mentoring is understood jas a procedure to increase skills and competencies, improving the entrepreneurial mentality in
entrepreneurs. This article seeks to explore, analyze and identify the factors that influence business development during
mentoring, in entrepreneurship. Through a systematic review of the literature (in Web of Science®) and citation network
analysis, the.mast relevant studies on the subject were selected. The results were filtered through Tree of Science creating the
network of citations with the references found; then, the corresponding reading analysis of the resulting bibliography was
made. There are three activities in mentoring that influence business results. First, actions from the mentor and that allow the
apprentice to improve skills and competencies. Second, aligning business behavior models with the trainees' personality
profiles enables them to accomplish challenging tasks related to entrepreneurship. Third, the factors that originate in the
context of the mentor-apprentice relationship are significant and influence the entrepreneur's ability to carry out business
tasks and duties. ldentifying these activities contributes to the design of mentoring programs to promote appropriate mentor-
mentee dyads.
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FACTORES QUE INFLUYEN EN EL DESARROLLO Y LA CONSECUCION DE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES A
TRAVES DE LA MENTORIA

INTRODUCCION

Cuando se usa en un marco empresarial, la practica de la
mentoria consiste en una relacion de apoyo y orientacion
entre una persona de negocios con experiencia (el mentor)
y un empresario novato (el aprendiz) (Beckett, 2010;
Mullen, 1998; Gong et al., 2011; St-Jean y Audet, 2012;
Xiao y North, 2017). Recientemente, tanto profesionales
como académicos han centrado su atencion en el
aprendizaje empresarial, entre otras cosas, porque se parte
del supuesto que tiene el potencial de promover las
innovaciones exitosas en emprendimientos (Man, 2019;
Wang et al., 2019; Wei et al., 2019). En efecto, la mentoria
formal se percibe como un mecanismo disefiado para
incrementar las habilidades, las competencias y mejorar la
mentalidad empresarial (Sullivan, 2000; Waters et al.,
2002, St-Jean, 2011, St-Jean, 2016, Shittu, 2017).

No obstante, son escasos los estudios que identifican
factores enmarcados en la mentoria con potencial de influir
positivamente en el desarrollo y consecucion de resultados
empresariales. Pese a que se han efectuado varias
revisiones sobre la importancia de la mentoria empresarial,
no se ha encontrado revision alguna, cuyo enfoque se
encargue de analizar los determinantes mas relevantes a
tener en cuenta en el desarrollo empresarial de los
emprendedores mientras se encuentran en una relacion de
mentoria. Por ejemplo, uno de los primeros autores en
hacer un acercamiento teérico sobre el particular fue Noé
(1988), donde examina la caracteristica de personalidad de
los aprendices, la calidad y cantidad de tiempo asignado a
la relacion de mentoria como un factor influyente. Por su
parte, Turban y Dougherty (1994) propusieron que la
orientacion hacia el logro de los objetivos, como un rasgo
de personalidad del aprendiz, influye en la percepcion de
éxito que este tenga de la mentoria. Por otro lado, Hallam
y St-Jean (2016) estudiaron los factores que maximizan el
aprendizaje empresarial del emprendedor en una relacion
de mentoria; y Ting et al. (2017) exploraron los factores
que determinan el efecto positivo de la mentoria en el
contexto de los nuevos empresarios de China. Los aportes
de estos autores son analizados en el desarrollo de este
estudio.

Por lo tanto, en este articulo se propone hacer una revision
sistematica de la literatura analizando los articulos
mapeados dentro de toda una red, con el objetivo de
explorar e identificar diferentes perspectivas sobre,
particularmente la identificacion de factores que, en el
contexto de la mentoria, puedan influir en el desarrollo y
consecucion de resultados empresariales positivos.

El presente estudio se estructura de la siguiente manera: el
capitulo a continuacién describe la metodologia aplicada
que busca filtrar los articulos més relevantes dentro de toda
la red de citaciones de acuerdo a la temética.
Seguidamente, se evidencian los resultados y las diferentes
perspectivas de los autores analizados, lo que constituye el
referente tedrico y la revision sistematica desarrollada.
Posteriormente, estd el acapite de conclusiones,
limitaciones e implicaciones practicas. Se espera que los
resultados contribuyan a los programas de aprendizaje
empresarial, en especial a los programas de mentoria y a
las personas participantes, a manera de aportes tedricos de
aplicacion pragmatica, asi como ofrecer herramientas para
el disefio de programas de educacion y apoyo a la iniciativa
empresarial.

METODOLOGIA

En el presente trabajo de revision se utiliza la herramienta
Tree of Science® (ToS), la cual permite realizar una
busqueda sistematica y seleccionar, de una manera
oportuna, articulos de un area del conocimiento especifico.
En efecto, su uso “... disminuye el sesgo del intervalo de
tiempo en la consulta, disminuye el sesgo de las bases de
datos indexadas en el buscador; disminuye el rigor de las
palabras claves” (Robledo et al., 2014).

Internamente, la herramienta “ToS” funciona utilizando la
teoria de grafos, que visualiza los articulos a manera de
nodos y las referencias a manera de enlaces; asi se pueden
aplicar diferentes técnicas estadisticas para encontrar los
articulos mas citados del tema especifico (Robledo et al.,
2013), lo que a larga significa mapear un éarea de
conocimiento creando una red de citaciones a partir de las
referencias de cada uno de los articulos.

La teoria de grafos soporta el andlisis de redes de
citaciones que realiza el ToS para la bisqueda y seleccion
de articulos cientificos. Alli, los articulos se pueden
clasificar de acuerdo con tres indicadores: Grado de
Entrada, Intermediacion y Grado de Salida, visualizados a
través de una perspectiva de &rbol, denominado por sus
creadores como “Arbol de la Ciencia” o su traduccién en
inglés “Tree of Science®” (ToS). Como resultado, los
articulos con grado de entrada alto y cero salidas, son
representados como las raices; los articulos con alto grado
de intermediacion son vistos en el tronco, y aquellos
articulos que tengan alto un grado de salida y un grado cero
de entrada, se presentan en las ramas del arbol. Esta
metodologia ha sido validada en investigaciones
desarrolladas por Ramirez et al. (2016) y Buitrago et al.
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(2019).

En primer lugar, se procedio a realizar la busqueda en la
base de datos indexada de articulos cientificos Web of
Science® (WoS). En wuna primera exploracion, se
introdujeron los siguientes pardmetros de blsqueda: Topic:
(Entrepreneurial) AND Topic: (mentoring) AND Topic:
(factors), encontrando pocos estudios relacionados, lo que
no permitia generar una adecuada red de citaciones a traves
de las referencias de cada articulo. Con el fin de ampliar la
base, se redujo el rigor de las palabras clave introduciendo
la siguiente ecuacion. Topic: (Entrepreneurial) AND
Topic: (Mentoring) Timespan: All years. Indexes: SCI-
EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI.

Como resultado, el WoS arroj6 un total de 105 articulos del
area de conocimiento que se investigd. Luego se procedio
a descargar un archivo de texto que contiene las referencias
de estos 105 resultados, el cual posteriormente se cargo a
TosS para construir el &rbol de la ciencia. La parte inferior
de la figura son los articulos de la raiz, los cuales hacen
referencia a los articulos clasicos, correspondientes a los
primeros autores que abordaron el tema. En la parte media
del &rbol (tronco) se encuentran los autores de los articulos
que citaron a la raiz, en muchas ocasiones, estos articulos

son los que integran gran parte del marco conceptual
(Marin et al., 2017; Landinez et al., 2019) Finalmente, en
la parte superior del arbol se encuentran las ramas, donde
se incluyen los autores con las investigaciones mas
recientes en el tema aqui tratado.

Posteriormente, el software ToS se encargd de filtrar un
total de 80 articulos a partir de los 105 obtenidos del WoS,
determinando asi el andlisis de redes de citaciones. Estos
80 resultados representan las contribuciones mas
relevantes dentro de la temética tratada y en la herramienta
fueron clasificados en raiz, tronco y ramas, utilizando los
indicadores anteriormente mencionados (Figura 1) Luego
se realiz6 un andlisis y revision detallada de cada una de las
contribuciones de varios autores que componen la red,
seleccionando seis articulos de la raiz, seis articulos del
tronco y de las ramas se escogieron los articulos més
pertinentes. El criterio que se tuvo en cuenta para la
seleccion de los articulos de cada parte del arbol fue el
grado de intermediacion que presenta cada uno y su
trascendencia en el desarrollo e implementacion del
concepto; para esto se tuvieron en cuenta elementos como:
importancia de los autores en la tematica tratada y palabras
clave.

Figura 1. Arbol de la ciencia visualiza lo articulos encontrados como resultado de la bisqueda sobre entrepreneurial mentoring.

RAMAS
(Recientes)

TRONCO
(Estructurales)

RAIZ
(Clasicos)

Kubberoed et al. 2015
St-Jean et al. 2015
Radu y Redien. 2013
St-Jean 2011
Terjensen, et al 2011
St-Jean E. y Audet J. 2012

Fuente: elaboracion propia basada en Valencia-Hernandez et al. (2020).
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RESULTADOS

Como parte de los resultados soportados, producto de la
revision sistematica de la literatura, este trabajo se basa
bajo el modelo conceptual propuesto por la investigacion
de Ting et al. (2017), quienes sefialan que los efectos
positivos de la mentoria empresarial, estan determinados
por las interacciones de acoplamiento de los factores
integrales del mentor, factores integrales del aprendiz, y
factores provenientes de su relacion de interaccion.

Es de esta manera que bajo este enfoque se identificé que
el (41 %) de los autores analizados en este estudio indican

que factores provenientes o relacionados con el mentor son
determinantes para promover resultados empresariales
positivos; mientras que un (25 %) de las investigaciones
mencionan que factores provenientes del aprendiz, son los
que determinan el éxito en alcanzar los objetivos
empresariales; aqui se identifican factores tales como rasgo
de personalidad. De otra parte, un (28 %) de los autores
ubicados en todas las zonas del &rbol, consideran tener en
cuenta factores generados en el contexto de la relacion, es
decir, interaccion entre mentor y aprendiz. En la figura 2
se relacionan los porcentajes de los autores analizados que
bajo su criterio mencionan una o varias categorias en sus
investigaciones.

50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
0%

Porcentaje de autores

mentor

Porcentaje de autores que mencionan cada categoria

Factores provenientes del Factores provenientes del
aprendiz

Categorias de acuerdo al criterio de los autores analizados

Factores resultado de la
interacion en la relacion de
mentoria

Figura 2. Porcentaje de autores que proponen cada categoria.

Fuente: elaboracion propia.

Se pudo evidenciar que varias son las perspectivas de los
autores analizados y que dan una aproximacién a los
factores que influyen en el progreso empresarial durante
una relacién de mentoria. Se encontré que el (37 %) de los
articulos clasificados en las tres zonas del arbol, sefialan
que las funciones ejercidas por parte del mentor, y su
capacidad para orientar, parecen contribuir en el progreso
e interés del emprendedor en cumplir sus objetivos
empresariales (Deakins et al., 1998), ya que se generan
oportunidades clave que permiten la consecucion de las
actividades desarrolladas por el aprendiz.

Otros estudios (Kram, 1983; Kram y Isabella, 1985; Noé,
1988; Waters et al., 2002; St-Jean y Audet, 2012; St-Jean,
2011; St-Jean y Mathieu, 2015; Chebii et al., 2016; Hallam
y St-Jean, 2016) destacan que el mentor ejerce tres
categorias principales de funciones interrelacionadas, pero
separadas, y consisten en (i) las funciones relacionadas con
la carrera (el negocio), (ii) las funciones psicosociales, y

(iii) las funciones de modelos de roles, entendida esta
Gltima, como la capacidad que tiene el mentor de
constituirse en un modelo a seguir, asi como una
importante fuente de inspiracion para el aprendiz.

Por su parte, St-Jean y Audet (2012) establecen que la
motivacion, el apoyo, el respaldo emocional generado por
el mentor, son trascendentales para un aprendizaje afectivo
del aprendiz, elementos asociados y vinculados al
desarrollo de las funciones psicosociales, asi como a la
funcién de modelo roles. Igual de importantes son las
explicaciones, exploraciones 'y soporte en la
retroalimentacion que brinda el mentor para el desarrollo
del aprendizaje cognitivo del aprendiz, elementos
relacionados con las funciones profesionales y del negocio.

De manera complementaria, y analizando los autores de la
parte del tronco y ramas del arbol, se encontré que Terjesen
y Sullivan (2011), Kubberoed y Thore (2015), asi como
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Nabi et al. (2019) destacan que de las tres funciones que
ejerce el mentor, el modelo de roles presente en la
mentoria, parecen lograr un mejor resultado en las tareas
de gestion empresarial, ya que permite al aprendiz la
validacion de su estado a través del estimulo del mentor y
sus acciones como modelo a seguir. Ahsan et al. (2018) y
Nabi et al. (2019) concuerdan que las funciones
psicosociales promovidas por el mentor logran afianzar
considerablemente tanto el aprendizaje como el desarrollo
de la capacidad empresarial que representan para el
aprendiz la autoconfianza, la motivacion, el deseo y la
capacidad para asumir el riesgo y sortear la falta de
familiaridad con el concepto del negocio y la falta de
conocimiento sobre las actividades que tendrian que
emprender.

Desde la perspectiva del aprendiz, sus rasgos de
personalidad, se muestran como factores enmarcados en su
capital psicoldgico (Baluku et al., 2019) ya que reflejan el
comportamiento empresarial necesario para ejecutar
labores relacionadas a su negocio, y el interés de estos de
desarrollar actividades sugeridas por su mentor,
evidenciando varios aspectos que determinan y facilitan el
proceso del empresario durante la mentoria. Otros autores
(Noé, 1988; Nandram, 2003; Waters et al., 2002; St-Jean y
Audet, 2012; St-Jean y Mathieu, 2015; Baluku et al., 2020;
Baluku et al., 2019; St-Jean y Fonrouge, 2019; St-Jean y
Tremblay, 2020) destacan la autoeficacia empresarial de
aprendiz como un rasgo enmarcado en el comportamiento,
que facilita las labores del mentor y el deseo del
emprendedor de proceder de manera autbnoma, enfrentar
los desafios y lograr y objetivos relacionados a su negocio.
La autoeficacia, segln lo expresan Bandura (1997; 2010) y
Luthans y Peterson (2002), se entiende como el
comportamiento  requerido de un individuo para
desempefiar tareas que representan un esfuerzo, haciendo
del rendimiento y la persistencia el medio para alcanzar el
éxito en la tarea. St-Jean y Audet (2012; 2013) consideran
que un empresario con un alto nivel de autoeficacia estara
mas inclinado a creer en su capacidad para enfrentar un
desafio o cumplir las tareas que le asigna su mentor,
generando asi resultados adicionales. St-Jean y Mathieu
(2015) argumentan que las funciones que ejerce el mentor
influyen positivamente en la autoeficacia empresarial del
emprendedor, que a su vez influye en su satisfaccion como
empresario y su perseverancia.

Se evidencia también que la intencion empresarial se
desprende como un importante impulso para el
emprendedor ya que promueve el interés de este en
adelantar y concretar acciones de gestion por cuenta propia
para su negocio, generando resultados empresariales
positivos; lo anterior, se cultiva por la participacion activa
de estos en los programas de educacion empresarial y las

relaciones efectivas de mentoria (Shittu, 2017; Jamaluddin
etal., 2019; Ferrandiz etal., 2017; Nabi et al., 2019; Baluku
etal., 2019).

Autores como St-Jean y Mathieu (2015), Xiao y North
(2017) y Baluku et al. (2018) sostienen que la mentoria se
relaciona positivamente con la intencion empresarial,
mejorando las habilidades del aprendiz y promoviendo su
capacidad de proceder de manera auténoma en sus inicios
como empresario; consideran que el deseo de autonomia
del emprendedor es impulsado por su intencion
empresarial, a la vez que actlla como moderador positivo
entre la mentoria y la intencion del aprendiz con el fin de
materializar su propia empresay actuar de acuerdo con esas
intenciones. Se resalta que las investigaciones que sefialan
al proceso de la mentoria como uno de los principales
impulsores de la intencion empresarial, ha sido foco de
investigacion durante los Ultimos afios, lo que permite
interpretar que ha sido una linea de investigacion en
tendencia. Otro factor considerable para tener en cuenta,
enmarcados en los rasgos de personalidad lo proponen
Turban y Dougherty (1994), quienes buscan establecer
relaciones entre las principales caracteristicas de
personalidad del aprendiz y percepcion de éxito en la
mentoria recibida.

Desde la perspectiva de la interaccion entre mentor y
aprendiz, es importante destacar que un (17 %) de las
investigaciones que integran la zona de tronco y ramas del
arbol, sefialan que la confianza existente entre mentor -
aprendiz promueve la intencion de este ultimo de confiarle
aspectos intimos de su negocio, lo que genera una mayor
libertad de compartir informacion necesaria y determinante
para su éxito en la gestion empresarial, afianzando asi los
resultados empresariales promovidos por las funciones que
ejerce el mentor (Radu y Redien, 2013; Bell y Bell, 2016;
Hallam y St-Jean, 2016; Celdran et al., 2018; Brodie et al,
2017). Hallam y St-Jean (2016), asi como Bell y Bell
(2016) coinciden que los emprendedores desarrollan una
sensacion de autoeficacia y determinacion para llevar a
cabo sus proyectos empresariales que se genera por la
confianza hacia los mentores. En linea similar, autores
como Waters et al. (2002), Terjesen y Sullivan (2011),
Sarkar et al. (2019), Brodie et al. (2017), Nabi et al. (2019),
asi como St-Jean y Tremblay (2020) sefialan que el lapso
invertido en la relacion de mentoria, entendido como el
tiempo en la interaccion de ambos, genera capacidades de
integracion y la oportunidad de ampliar y explorar ideas,
intereses y conocimientos mutuos, necesarios para un
optimo aprendizaje empresarial. St-Jean y Audet (2012),
Radu y Redien (2013), y Jamaluddin et al. (2019)
manifiestan que algunas estrategias de comunicacion
interpersonales enmarcados en la asertiva y la afectividad,
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resulta ser un factor fundamental que promueve vy facilita
los efectos positivos en la interaccidén de mentoria.

Por Gltimo, las coincidencias y similitudes percibidas entre
mentor-aprendiz (Hallam y St-Jean, 2016) aumenta la
probabilidad de alcanzar resultados positivos enmarcados
en el objetivo de la relacion; proponen este factor como uno
de los determinantes que genera un vinculo de amistad y la
oportunidad de compartir preferencias, intereses y gustos
similares, lo que promueve un comportamiento de
reciprocidad y compromiso de ambas partes necesario para
alcanzar metas y objetivos. En efecto, para St-Jean et al.
(2018) la similitud percibida influye positivamente en las
funciones que ejerce el mentor, ya que determina la

Tabla 1. Relacion e interaccion factores durante la mentoria.

capacidad de interactuar con una persona con gustos e
intereses afines, lo que hace que el mentor se sienta libre
tanto de dar como de recibir, motivo que genera la
autoeficacia empresarial en el aprendiz, lo que conlleva
satisfaccion y autonomia, la cual, para Barnett (1995) es
una funcion trascendental del mentor en una relacion de
mentoria.

La tabla 1 sintetiza el comportamiento de estos factores
durante la mentoria y brinda un acercamiento integral que
explica como estos interactlan para generar un proceso de
mentoria estructurado que impulsa el desarrollo
empresarial hacia la obtencion de resultados empresariales.

Durante la mentoria Promueve Genera
Las funciones integrales del mentor La intencion empresarial del aprendiz, la
confianza mutua, comunicacion asertiva

La intencion empresarial del Su autoeficacia empresarial
aprendiz
— - - - . — Resultados
La autoeficacia em_presarlal del las funciones efectlv_as del mentor, la intencion empresariales
aprendiz empresarial del aprendiz positivos

El tiempo destinado en la relacion
de mentoria

Las funciones efectivas del mentor, la
autoeficacia empresarial del aprendiz

La confianza mutua y
comunicacion asertiva

Las funciones efectivas del mentor y la
autoeficacia de aprendiz

Fuente: elaboracion propia.

Es importante destacar el nombre de algunos autores que
han contribuido con sus investigaciones a la construccion
de un marco conceptual que sirven para determinar las
dindmicas desarrolladas en los programas de mentoria
(figura 3). Asi lo muestran las investigaciones con la
participacion del autor Baluku quien contribuye en trabajos
con emprendedores de Alemania, Uganda y Kenia, y se
caracteriza por integrar el (15 %) de las investigaciones
ubicadas en las ramas. Por su parte, otro de los autores en

presentar una intermediacion de grado alto en toda la red
citaciones es St Jean, el cual destaca por participar en el (25
%) de las investigaciones agrupadas en la misma zona del
arbol. El programa de mentoria en el cual estuvieron
enfocadas las investigaciones en las que participd este
autor, tuvieron lugar en las instalaciones de la fundacion I’
Entrepreneurship ubicada en la provincia de Quebec
(Canada), fundacion dedicada a la promocion y desarrollo
de la cultura emprendedora.
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10 %
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Baluku M. et al
Autores ubicados en la zona de las ramas

Otros autores

Figura 3. Porcentaje de autores que integran la zona de las ramas.

Fuente: elaboracion propia.

Desde la perspectiva de las poblaciones objeto que tratan
las investigaciones consultadas, estan (i) las que integran
tanto a estudiantes que aun desarrollan su formacion
universitaria y estan bajo la orientacion de un programa de
mentoria empresarial, y nuevos empresarios (Ahsan, et
al., 2018; Baluku et al., 2018; Baluku et al., 2019; Baluku
et al., 2020); (ii) las que se desarrollan a partir de
programas formales disefiados para promover el desarrollo
de la capacidad empresarial entre los nuevos empresarios
(Kram, 1983; Kram, et al., 1985; Noe, 1988; Turban y
Dougherty, 1994; Sullivan, 2000; Waters et al., 2002; St-
Jean, 2011; St-Jean et al., 2012; Radu y Redien., 2013;
Chebii et al., 2016; Brodie et al., 2017; Shittu, 2017; Xiao
y North, 2017; Celdréan et al., 2018; St-Jean et al., 2020;
Hallam y St-Jean, 2016); y (iii) las que realizan sus estudios
solo con estudiantes universitarios (St-Jean, 2015;

Tabla 2. Autores que integran la zona ramas del arbol.

Kubberoed y Thore, 2015; Bell y Bell, 2016; St-Jean et al.,
2016; Ferrandiz et al., 2017; Jamaluddin et al., 2019; Nabi
etal., 2019; Man, 2019). Como puede observarse, todas las
investigaciones se desarrollan en programas de mentoria
formal.

Tal y como se evidencia en la distribucion de las
investigaciones a lo largo del arbol, los autores de la zona
de las ramas, (Tabla 2) son autores que con sus
investigaciones brindan un fuerte aporte al marco
conceptual desarrollado en esta investigacion, ya que se
encuentran estudios publicados a partir del afio 2016,
representado el 66 % de todos los articulos incluidos en el
analisis, mostrando asi la importancia de esta zona sobre
las otras, en cuanto al aporte conceptual.

St-Jean et al., 2016

Brodie J. et al., 2017

Celdran M. et al., 2018

Baluku M. et al., 2018

Ahsan, et al., 2018

Ferrandiz J. et al., 2019

Bell y Bell, 2016

Jamaliddin, et al., 2019

Ting et al., 2017

Sakar et al., 2017

RAMAS St-Jean et al., 2018

Chebii et al., 2016

Hallam y St-Jean., 2016

Nabi et al., 2019

(LEAVES)
Shittu, 2017

St- Jean y Fonrounge, 2019

St-Jean et al., 2020

Baluku et al., 2019

Baluku et al., 2020

Man, 2019

Xiao y North, 2017

Wei et al., 2019

Wang et al., 2019

Fuente: elaboracion propia.

DISCUSION

Se espera que los resultados de este estudio se apliquen y
generalicen con precaucion, ya que hay una serie de
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posibles limitaciones que es necesario considerar, como lo
es la seleccion de los articulos determinantes para el
desarrollo de esta investigacion, los cuales son obtenidos
de una sola base de datos (Web of Science), por lo que
podria resultar vulnerable a analisis de sesgos. La
invitacion es al desarrollo de futuras investigaciones
utilizando similares bases de datos del mismo rigor
cientifico. Otra limitacion a considerar consiste en que gran
parte de las investigaciones analizadas llevaron a cabo sus
experimentos en programas de mentoria formal,
promovidas por instituciones y programas de fomento al
desarrollo de la iniciativa empresarial. La accion de la
mentoria formal permite a un tercero emparejar a un
mentor con un aprendiz con el propdsito de maximizar los
beneficios de este Gltimo (Bisk, 2002; Hansford et al.,
2003), lo que supone la ventaja de ser un proceso mas
estructurado, a menudo con reglas establecidas, objetivos y
un marco temporal limitado (Clutterbuck, 2011).

Sin embargo, algunos autores (Noe, 1988; Ragins y
Cotton., 1999; Shittu, 2017) han sefialado la importancia y
los efectos que la mentoria informal genera en los
resultados empresariales, ya que se desarrolla de una
manera mas espontanea, donde no se establecen reglas ni
directrices claras en la interaccion de mentoria (Ragins y
Cotton, 1999).

Por lo tanto, es necesario conocer si los resultados aqui
planteados guardan similitud o varian a resultados de
estudios aplicados a programas de mentoria informales.
Queda abierta la puerta para elaborar futuras
investigaciones enfocadas en integrar ambas nociones de la
mentoria, con el proposito de ampliar mucho mas el marco
conceptual en el area. Se propone también profundizar en
la investigacion que integre la relacion entre la intencion
empresarial del aprendiz con el éxito de la mentoria
recibida.

Si bien esta investigacion esta enfocada en identificar
factores que determinan la consecucion de los resultados
empresariales durante la mentoria, este estudio no examina
factores propios del entorno y contexto de la empresa, tales
como grado de innovacion implementado en la idea de
negocid, estructura organizativa, tampoco relaciona
factores externos como fenémenos econémicos, ubicacion
geogréafica de la empresa o sectoriales como crecimiento y
comportamiento del sector, aspectos que determinan el
desarrollo empresarial entre los nuevos empresarios, por lo
que este articulo se enfoca principalmente en asociar y
resaltar factores que se producen en el contexto de la
interaccion de mentoria, y el comportamiento de los
directamente implicados en ella, es por eso que la revision
de la literatura estuvo orientada en identificar y resaltar

estos factores.
CONCLUSION

Esta investigacion esta enfocada en identificar factores que
determinan la consecucion de los resultados empresariales
durante la mentoria, por lo que el estudio se apoya en la
metodologia que permite la clasificacion y seleccién de
articulos cientificos, Three of Science “ToS” la cual resultd
determinante para el objetivo de la investigacion. Los
hallazgos permiten demostrar varios aspectos que los
autores relacionan 'y que a través de sus
investigaciones ofrecen un marco de referencia. Un (41 %)
de los autores asocian factores integrales provenientes del
mentor, como influyentes en el propdsito de configurar
resultados positivos para los empresarios. El (25 %)
proponen factores integrales provenientes del aprendiz
asociados a sus rasgos de personalidad, y que son igual de
relevantes para ayudar a materializar las tareas y, por lo
tanto, las metas empresariales. Un (28 %) de los autores
clasificados en todas las zonas del arbol mencionan que
factores originados en la relacidn y su contexto, como la
confianza, la frecuencia de contacto o tiempo destinado a
la interaccion, y la comunicacion asertiva, promueven los
beneficios empresariales.

A partir de la literatura consultada es posible afirmar que
en relacion con las funciones que ejerce el mentor, hay una
relacion muy cercana entre el rol que desempefia este como
una figura de inspiracion y un modelo a seguir para el
empresario - aprendiz, con los resultados empresariales
positivos que éste pueda alcanzar.

Se destaca la importancia de los rasgos de personalidad del
emprendedor, el comportamiento empresarial asociados a
su capital psicol6gico como importantes factores que puede
influir el proceso empresarial del emprendedor y el interés
en demostrar y llevar a cabo tareas impuestas por el mentor.
Se considera qué aspectos originados en el contexto de la
mentoria durante la interaccion, como la confianza que se
teje mutuamente, la frecuencia de contacto o tiempo
destinado a la interaccion, y una adecuada comunicacion
asertiva, demuestran ser precedentes que aportan la
construccion y consecucion de los resultados empresariales
positivos.

Se evidencia que los factores aqui sefialados no se excluyen
mutuamente; los hallazgos muestran cémo algunos de
estos se relacionan o promueven el desempefio de otros
factores. La evidencia sefiala que la intencién empresarial
del aprendiz es impulsada por la participacion activa de
este en los programas de mentoria y es determinada en gran
medida por sus rasgos de personalidad y la orientacion

Clio América / ISSN Web 2389-7848 / VVol. 15, No. 29, enero — junio de 2021



John Alexander Orrego-Chica y Jaime Andrés Vieira-Salazar

hacia los objetivos de aprendizaje. Entender este concepto
es primordial para incrementar las nuevas empresas entre
los jovenes empresarios, dado que, segun la teoria del
comportamiento planificado, se dice que las intenciones
son los mejores predictores del comportamiento de las
nuevas empresas. Se concluye ademas que la mediacion de
la autoeficacia empresarial y el optimismo en el proceso de
mentoria, repercuten positivamente en las intenciones
empresariales, ademas que el éxito en las funciones que el
mentor ejerce durante la mentoria es determinado por la
similitud percibida con el aprendiz, lo que puede generar
en este Ultimo su autoeficacia empresarial y deseo de llevar
a cabo tareas por cuenta propia.

Es preciso sefialar que, con el proposito de fomentar el
espiritu creativo, el desarrollo y acrecentar el éxito entre los
emprendedores, el marco conceptual propuesto en esta
investigacion sirve como base para llevar a cabo procesos
de mentoria mucho mas integrales y estructurados, de
acuerdo a las necesidades reales que presentan los
empresarios, ya que permite comprender en un momento
determinado de la mentoria el tipo de recurso necesario
para fortalecer la iniciativa y los procesos empresariales en
grupos determinados; por ejemplo, mientras algunos
empresarios pueden necesitar mas apoyo y respaldo
emocional por parte del mentor para llevar a cabo sus
iniciativas empresariales, otros podrian requerir mas
acompafiamiento con aspectos técnicos relacionados al
negocio, al igual que otros reclamarian mas tiempo de
interaccion con este para materializar los objetivos
empresariales, estos aspectos resultan particularmente
(tiles en el disefio o redisefio de programas de educacién y
apoyo a la iniciativa empresarial.
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