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Los programas de mentoria de pares son una
herramienta utilizada por las universidades para
favorecer el proceso de ajuste y la permanencia
exitosa de la poblacion de primer ingreso. Para
que esta estrategia se desarrolle adecuada-
mente es importante potenciar en los mentores
sus habilidades de liderazgo, lo que se tradu-
cira en un mejor seguimiento de los ahijados,
asi como en un valor agregado en su formacién
integral profesional. Esta investigacion plante6
como objetivo identificar los elementos claves
del liderazgo asociados al proceso de mentoria
del Programa Institucional IntegraTEC del Insti-
tuto Tecnolégico de Costa Rica mediante una
metodologia cualitativa que incluyd revision
documental, cuestionarios y grupo focal con la
participacion de 303 personas. Se observé que
la percepcion de los mentores en cuanto a sus
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habilidades es variable en todas las categorias
de analisis, sin embargo, se lograron identificar
varios elementos claves del liderazgo, especi-
ficamente en los ambitos intrapersonal, inter-
personal, de gestion y ética. Se encontraron
4 estilos de liderazgo, identificandose que el
transformacional promueve la construccion de
un vinculo de confianza y la consideracion de
las necesidades individuales de los ahijados.
Se destaco ademas la importancia de generar
espacios de formacion que utilicen metodolo-
gias activas y vivenciales.

Descriptores: Mentoria, Liderazgo Transfor-
macional, Educacion Superior, Ajuste a la vida
universitaria.
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Introduccion

El ajuste a la vida universitaria es un proceso
multifactorial que abarca las dimensiones aca-
démica, social e institucional (Moreira-Mora et
al., 2023) e implica para el estudiantado el de-
safio de adaptarse a un nuevo entorno (Duche
et al., 2020).

Este proceso de adaptacion es un factor deter-
minante en la permanencia estudiantil, junto
a las metas, atributos previos y compromisos
individuales (Tinto, 1975), por lo que las ins-
tituciones de educacion superior se enfrentan
al reto de generar estrategias para contribuir
a una transicion exitosa. En este sentido, los
programas de mentoria de pares se posicionan
como una herramienta relevante para favorecer
el ajuste a la vida universitaria de la poblacion
de primer ingreso (Castro-Cabrera et al., 2022).

La mentoria puede definirse como una estra-
tegia intencional orientada a favorecer el inter-
cambio entre estudiantes avanzadosy de primer
ingreso, de tal forma que puedan compartir he-
rramientas para una adecuada integracion a la
universidad (Dantas-Graciola et al., 2023). En
este proceso el rol de las personas mentoras
es determinante (Alonso-Garcia, 2021; Rochin
et al.,, 2020) y a la vez se convierte en un rico
espacio para la formacion de competencias,
permitiendo que desarrollen un liderazgo mas
efectivo (Hirsch et al., 2021) y potencien sus
habilidades a nivel interpersonal, de comuni-
cacion y solucion de problemas, como un valor
agregado para su posterior ingreso al mercado
laboral (Estrada-Mejia et al., 2021).

De esta manera, el desarrollo de habilidades
de liderazgo en estudiantes mentores, no solo
favorece a la poblacion de primer ingreso, sino
gue potencia ademas su formacion profesio-
nal en un contexto nacional e internacional
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que reconoce el papel fundamental de las
habilidades para la vida en la educacion uni-
versitaria (Gonzalez-Molina et al., 2021; Lai-
nes-Alamina, 2024).

Dentro de estas habilidades, el liderazgo ha
sido un constructo muy estudiado desde dife-
rentes teorias y paradigmas. Para efectos de
esta investigacion se utilizd6 como referente
una adaptacion del modelo de amplio espec-
tro de liderazgo propuesto por Bass y Avolio
que inicia con el liderazgo pasivo-evitador has-
ta llegar al liderazgo transformacional (Molero
et al., 2010; Kirkbride, 2006) de acuerdo con
la siguiente escala:

e Pasivo-evitador

o Laissez faire: no toma iniciativa ni asu-
me sus responsabilidades, demostran-
do falta de interés.

o Por excepcion pasivo: actlia hasta que
existe un problema o le solicitan ayuda.

¢ Correctivo

o Por excepcion activo: se enfoca en los
errores.

e Transaccional:

o Recompensa contingente: clarifica me-
tas y objetivos, premiando los logros.

o  Transformacional:

o Consideracion individualizada: preocu-
pacion y escucha activa de las necesi-
dades e ideas de cada persona.

o Estimulacion intelectual: favorece la au-
tonomia y el desarrollo de habilidades.
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o Motivacion inspiracional: motiva e ins-
pira a las personas, creando un sentido
de prioridad y proposito.

Objetivo

o Influencia idealizada: demuestra carino e
inspira respeto, confianza y admiracion.

Identificar los elementos claves del liderazgo
asociados al proceso de mentoria de pares del
Programa Institucional IntegraTEC del Instituto

Metodologia

Tecnolégico de Costa Rica para favorecer el pro-
ceso de ajuste a la ida universitaria de la pobla-
cion de primer ingreso.

Esta investigacion fue parte del proyecto final de
graduacion para optar por el Grado de Maestria
en Gestién Educativa con Enfasis en Liderazgo
de la Universidad Nacional (Mata-Salas, 2019).
y se enmarco en el paradigma naturalista con
enfoque cualitativo, el cual procura la compren-
sion de los fendmenos humanos a partir de la
percepcion de las personas participantes (Viz-
caino-Zuniga et al., 2023). Para dar validez a la
investigacion se recurri6 al criterio experto y la
triangulacion tanto tedérica como metodologica.
Las técnicas de recoleccion de la informacion
incluyeron revision documental, aplicacion de 5
cuestionarios y 1 grupo focal.

En el estudio participaron de manera voluntaria
303 personas pertenecientes al programa uni-
versitario IntegraTEC del Instituto Tecnoldgico
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de Costa Rica incluyendo estudiantes de primer
ingreso, mentores (as), lideres de equipo y pro-
fesionales en asesoria psicoeducativa, quienes
completaron el correspondiente consentimien-
to informado para garantizar el manejo ético de
la investigacion.

El analisis de la informacion se realizd desde un
enfoque cualitativo en el que se organizaron los
datos segln categorias de analisis, integrando
la perspectiva de las personas participantes y
procurando la triangulacion con la teoria. Las
categorias de analisis se definieron a partir de
la revision teorica, identificando 14 habilidades
de liderazgo asociadas a la mentoria que se
agruparon de la siguiente manera: intraperso-
nales, interpersonales, de gestion y éticas, tal y
como se observa en la Figura 1.
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Figura 1. Habilidades de liderazgo asociadas a la mentoria
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Fuente: Mata-Salas (2019).

Resultados

Planificacion y

SR Integridad
organizacion

Iniciativa y
proactividad

Empatia

En términos generales se observd que la per-
cepcion de las personas mentoras en cuanto
a sus habilidades de liderazgo es variable en
todas las categorias de analisis planteadas, sin
embargo, se logré identificar varios elementos
claves del liderazgo asociado al proceso de
mentoria universitaria, especificamente en los
ambitos intrapersonal, interpersonal, de ges-
tion y ética.

Ambito intrapersonal

La percepcion positiva acerca de las pro-
pias habilidades, asi como las experiencias y
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conocimientos previos en cuanto al ejercicio de
la mentoria parecen ser elementos que contri-
buyen a generar un alto nivel de autoconfianza,
mientras que factores como una percepcion ne-
gativa acerca de sus capacidades, asi como el
miedo a fallar, a la desaprobacion y a la posibi-
lidad de generar un dano en los estudiantes de
primer ingreso, impactan negativamente en la
confianza de algunos mentores.

Por otro lado, se evidencioé un alto nivel de moti-
vacion para el ejercicio del rol mentor, especifi-
camente en dos grandes vias: aportar (impactar
positivamente en otras personas y retribuir a la
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institucion) y crecer (fortalecer sus propias ha-
bilidades, generar redes de contacto y disfrutar
la vida universitaria).

En cuanto al manejo de la presion y la frustra-
cion, algunos manifiestan lograr sobreponerse
a los diferentes retos que se presentan durante
el proceso de mentoria, sin embargo, muchos
otros senalan haber experimentado dificultades
en este ambito, sobre todo en lo que respecta a
la actitud indiferente por parte de algunos ahi-
jados. En este sentido es importante recordar
que dos factores relevantes para el éxito en la
mentoria es el reconocimiento y la retribucion
(Ramani et al., 2006), asi como la reciprocidad
durante la relacion (Cole, 2015).

En su mayoria, los mentores participantes mos-
traron fortalezas en cuanto a la flexibilidad a la
hora de adaptarse a las necesidades de los ahi-
jados a su cargo, asi como en la apertura para
implementar acciones de mejora en un siguien-
te periodo de mentoria.

Ambito interpersonal

A partir de la adaptacion del modelo de amplio
espectro de liderazgo de Bass y Avolio (Molero
et al., 2010; Kirkbride, 2006) se identificaron 4
grandes estilos de liderazgo en el ejercicio de la
mentoria tal y como se observa en la Figura 2:

Figura 2. Estilos de interaccion mentor-ahijado
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Fuente: Mata-Salas (2019).
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El estilo pasivo no establece vinculos ni co-
munica de manera asertiva o efectiva, demos-
trando escaso interés en la mentoria y en el
caso especifico del “Antimentor” incluso pue-
de generar un entorpecimiento del proceso de
ajuste de sus ahijados brindando informacion
equivocada (“Pésima, terminé ayudandolo
mas yo a él que a mi, era muy descuidado”,
Ahijado anénimo).

El semi activo incluye mentorias que tienen un
impacto superficial o incompleto, apoyando en
temas o momentos especificos o por medios
Unicamente remotos. En esta categoria sobre-
sale el “Mentor jabon” que suele tener una co-
municacion inicial efectiva pero el descenso en
sus interacciones posteriores limita su impacto
y genera desmotivacion (“Las primeras sema-
nhas andaba desubicado en algunos temas (...)
entonces mi mentora me asistia. Luego de al-
gunas semanas perdimos comunicacion. La
experiencia en general fue efimera, pero en su
momento util, Ahijado anénimo).

El activo-transaccional si evidencia interés en
el proceso y asume un rol que resulta valioso
para sus ahijados, especialmente en cuanto
a la informacion y la resolucion de dudas, sin
embargo, su nivel de motivacion e influencia es
limitado (“Atendia cualquier duda que tuviera y
de vez en cuando me preguntaba como me iba
y si me podia ayudar en algo, Ahijado anénimo)

Por su parte, los dos estilos asociados con
el liderazgo transformacional promueven la
construccion de un vinculo de confianza con
las personas ahijadas y consideran sus nece-
sidades individualizadas a partir de una co-
municacion asertiva y la implementacion de
estrategias de motivacion (“Fue de gran ayu-
da... principalmente me ayudé a pensar en
esta nueva etapa como algo a lo que estaba
preparada y que no debia sobre estresarme
por esto”, Ahijado andénimo).
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En su nivel mas alto, el mentor transformacio-
nal logra inspirar a sus ahijados para que a su
vez se involucren en actividades que ayuden a
otros estudiantes:

A pesar de que me asignaron 5 ahijados, llegué a
formar un grupo de 9. Teniamos bastante comuni-
cacion, cuando no nos veiamos en persona habla-
bamos por mensajes. Teniamos viernes de pizza
donde todos llegaban al pretil a compartir un rato
con los demas. Junto con otros mentores hicimos
mejengas y demas actividades donde se podian
dar un respiro de la carga del TEC, y hasta palmé
un par de veces con ellos cuando lo requerian. De
los 5 ahijados iniciales, 2 son companeros mento-
res y 1 me acompana en un voluntariado deportivo.
(Mentor anénimo)

Se identificaron 5 aspectos claves para el éxito
en la relacion de mentoria: énfasis en la cons-
truccion de la confianza, actitud proactiva, con-
tacto presencial, generacion de redes de apoyo
y seguimiento constante.

En cuanto al trabajo en equipo con otros men-
tores varios participantes manifestaron de-
bilidades, que parecen estar permeadas por
limitaciones en la creacion de espacios para
la participacion colaborativa de los miembros
del equipo, y en algunos casos por la diferencia
generacional entre algunos mentores. En las
carreras que reportaron un buen desarrollo del
trabajo en equipo senalan que los encuentros
presenciales, mas alla de las reuniones forma-
les del programa, fueron un factor relevante
para la construccion de vinculos.

Ambito de gestion

En el area de gestion, se identifico una per-
cepcion positiva sobre la planificacion en los
diferentes fases y procesos, sin embargo, se
senalaron limitaciones en lo referente a los
recursos humanos y econdmicos con los que
cuenta el programa, especialmente en cuanto

RedGUIA

UNA

UNIVERSIDAD
NACIONAL

COSTA RICA

“G
anp




al tiempo, dada la alta carga académica, labo-
ral y personal que tienen todos sus miembros.
Se hizo énfasis en la relevancia del proceso de
reclutamiento y seleccion de los mentores, ya
que tiene un impacto directo en el trabajo en
equipo y eventualmente en el proceso de ajuste
de la poblacion de primer ingreso.

En cuanto al proceso de capacitacion, se
destacd la relevancia de utilizar metodolo-
gias activas y vivenciales que promuevan un
aprendizaje significativo, sugiriéndose el uso
de tecnologias para virtualizar algunos temas
y generar espacios formativos mas personali-
zados. En el proceso de seguimiento, se sena-
lan aspectos positivos como la percepcion de
acompanamiento y respaldo profesional, asi
como la importancia de fomentar mas espa-
cios de integracion entre los miembros del pro-
grama. La evaluacion es percibida como una
oportunidad para generar acciones remedia-
les durante el proceso y la implementacion de
mejoras para proximos periodos, sin embargo,
se senala la relevancia de buscar estrategias
diferentes que favorezcan un mejor desempe-
no por parte de los mentores, sobre todo to-
mando en cuenta que la labor es voluntaria y
por lo tanto no existen consecuencias directas
en caso de incumplimiento.

Ambito ético

Finalmente, una de las areas mas relevantes en
el proceso de mentoria es la dimension ética,
tanto desde la percepcion de los participantes,
como a partir de los hallazgos en la revision teo6-
rica, identificandose tres valores principales:
compromiso (Anwer et al., 2017), integridad
(Terrion y Leonard, 2007) y empatia (Foukal et
al., 2016; Cole, 2015).

El compromiso implica ir mas alla de una
responsabilidad asignada y cumplir con una
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obligacién asumida de manera voluntaria, sin
que medie exclusivamente la espera de una
recompensa; mientras que la integridad tiene
qgue ver con la actuacion en congruencia con
los valores personales y las normas éticas es-
tablecidas en el programa y la universidad. En
términos generales se evidencié un alto grado
de compromiso al inicio del proceso, pero que
al parecer resulta dificil de sostener durante
todo el periodo por parte de algunas personas.
En cuanto a la integridad es relevante desta-
car que ningun participante manifesto percibir
que exista algun problema.

La empatia, por su parte, significa la capaci-
dad para escuchar de manera activa, favore-
ciendo la expresion libre y segura, asi como
la habilidad para contener y brindar apoyo ba-
sico ante necesidades emocionales. Algunos
mentores externaron altos niveles de empatia
que los llevo a realizar acciones mas alla de
las exigidas con el objetivo de ayudar a algin
ahijado. En este sentido, es de gran relevancia
que exista claridad en los limites asociados al
rol de mentoria y la referencia a las instancias
correspondientes en caso necesario, para sal-
vaguardar el autocuidado de los mentores, asi
como una adecuada intervencion profesional
para los ahijados.
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Conclusiones

La revision teodrica permitié identificar 14
habilidades basicas de liderazgo asociadas
al rol de mentoria, organizadas en 4 catego-
rias: intrapersonal (confianza en si mismo,
pasion-motivacion, manejo de la presion vy
flexibilidad), interpersonales (desarrollo de
relaciones, comunicacion, influencia y tra-
bajo en equipo), de gestion (conocimiento,
planificacion, iniciativa-proactividad) y éticas
(compromiso, integridad y empatia.). Esta
construccion tedrica genera un aporte a la
construccion de conocimiento en torno a la
tematica de mentoria en contextos universi-
tarios, definiendo posibles areas de enfoque
en cuanto a la generacion de programas de
formativos dirigidos a estudiantes mentores.

Es importante aclarar que, aunque los resulta-
dos y propuestas elaboradas pueden resultar
insumos valiosos para aplicarse en otras uni-
versidades, la metodologia utilizada no pre-
tende generar inferencias estadisticas y los
resultados responden a las caracteristicas par-
ticulares de la poblacion con la que se trabajo.

No obstante, los resultados de la investigacion
permitieron identificar elementos claves para la
formacion en liderazgo que pueden resultar Uti-
les en los programas de mentoria universitaria,
contribuyendo a la permanencia estudiantil en
la Educacion Superior en dos importantes vias:
el ajuste de la poblacion de primer ingreso y la
promocion de habilidades socioemocionales
necesarias para el desarrollo personal y profe-
sional del estudiantado.
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En este sentido, se pueden destacar las si-
guientes recomendaciones principales:

* Definir con claridad el modelo de liderazgo
qgue aspira desarrollar el programa, favo-
reciendo el estilo transformacional y tras-
cendiendo estilos de mentoria pasivos o
semiactivos que pueden generar un impac-
to muy superficial en la poblacion de primer
ingreso.

e Acompanar la capacitacion con un plan de
comunicacion que permita sensibilizar so-
bre la importancia de las habilidades de li-
derazgo en el rol de mentoria.

* Implementar acciones formativas intencio-
nadas y estructuradas que favorezcan el
desarrollo de habilidades intrapersonales,
interpersonales, de gestion y ética.

e Utilizar metodologias activas y vivenciales
en todos los procesos de capacitacion, im-
plementando herramientas tecnologicas
en algunas tematicas.

e Contemplar las necesidades particulares
de formacion de cada estudiante, desarro-
llando estrategias de seguimiento y “coa-
ching” personalizados.

* Definir con claridad el alcance y los limites
en la relacion de mentoria.
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