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Prologo

Este es un manual para educadores hecho por educadores con la intencién de ser un manual
practico para el desarrollo de la tutoria dentro de los programas de profesores. Esta dirigido a
profesores y directores con experiencia, asi como a profesores principiantes — para todos los

interesados en el desarrollo docente.

El manual ha sido elaborado como uno de los resultados del Proyecto “MENTOR - Mentoring
between teachers in secondary and high schools”, implementado en la marco del programa
Erasmus+ Strategic Partnership for School Education, y financiado por la Uniéon Europea. Como
nuestro objetivo general es fomentar y apoyar la implementacion de la tutoria entre profesores, y
por lo tanto, contribuir al progreso profesional de los docentes, nos gustaria que este manual
fuera un apoyo practico, y no un libro de texto. Los ejemplos y métodos descritos en el manual
han sido propuestos después de implementar las fases preparatorias, que son cuestionarios e
investigaciones sobre estudios y la formulacion del Informe de Analisis de Necesidades, asi
como recogida de materiales sobre modelos de mentoring de profesores en la base de datos
Research Database. Estos dos son los otros resultados del proyecto MENTOR, y estin

disponibles en la pagina web del proyecto: http://edu-mentoring.eu.

Otros productos tangibles del proyecto MENTOR, siguiendo el manual, son: El Kit
Entrenamieto - “Manual: Training for Teachers Mentors” y la Guia “How to implement mentor
model in the school. - Tips for the schools”. El primero sirve para preparar el entrenamiento de
los profesores para que se conviertan en los mentores de sus compaiieros principiantes, y el
segundo son las conclusiones de la fase piloto de implementacion del modelo de mentoring

propuesto, que podria ser util para la implementacion del mentoring de los profesores.

El equipo de MENTOR representa organizaciones y universidades de diferentes paises de
Europa. Las experiencias que cada socio aporta, junto con aquellas ya adquiridas mediante la
implementacion del proyecto, han contribuido a la creacion del manual “The method (model) of

mentoring between teachers in secondary and high schools”. Proponemos algunas guias


http://edu-mentoring.eu/
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practicas para la implementacion del programa de mentoring en colegios, como en el capitulo
“Planificacion de actividades del tutor” y algunas partes dedicadas a la ensefianza, como
“Gestion Estratégica y gestion de calidad”. Si deseas ampliar tu conocimiento sobre mentoring
de profesores y sobre otros problemas que pueden aparecer en el funcionamiento del colegio, te
invitamos a leer el Suplemento del manual que hemos elaborado. También esta disponible en la

pagina web del proyecto: http://edu-mentoring.eu. En el Suplemento se incluyen temas como el

desarrollo de la inteligencia emocional de los mentorizados, la gestion del conflicto en la

educacion, etc. Esperamos sinceramente que los encuentre utiles.


http://edu-mentoring.eu/
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Parte 1: Introduccion al Mentoring

1.1. Mentoring: definicidn, tipos y diferencias con otros términos

Definicion de mentoring

i

Una de las dificultades que podemos encontrar a la hora de definir Mentoring es el
elevado niimero de definiciones existentes. En el contexto de este manual hemos
elegido algunas de ellas desde una perspectiva general en relacion al contexto de la

ensenanza.

El término mentor® se atribuye a Homero y a su obra épica, La Odisea. En la historia, Odiseo,
Rey de Itaca, se embarca en una década de viajes y aventuras, dejando atrds a su mujer y a su
hijo pequefio, Telémaco. Odiseo ensefia a su leal y fiel sirviente, Mentor, a cuidar de la casa real
y vigilar a Telémaco. Mentor acepta y actia in loco parentis, convirtiéndose en una figura

paterna, profesor, modelo, guia, interlocutor y amigo de Telémaco.

Atenea, Diosa de la Sabiduria, en ocasiones adquiere la forma de Mentora y da 4animo y apoyo a
Telémaco. A partir de esta historia, la palabra “mentor” ha pasado a significar para la gente mas

joven “figura paterna” o quizas “figura materna” (siguiendo la sabiduria y consejo de Atenea).

“Mentoring es un término generalmente utilizado para describir una relacion entre un individuo
menos experimentado, llamado mentorizado 0 protégé, y un individuo mas experimentado
conocido como mentor. Tradicionalmente el mentoring es visto como una relacion diadica, de
cara a cara, y prolongada entre un adulto supervisor y un estudiante novicio, que fomenta el

desarrollo profesional, académico o personal del mentorizado.””

En el contexto de la ensefianza, el mentoring es una relacion temporal de colaboracion entre
dos profesores que esta basada en una relacion entre un profesor experimentado y un profesor

principiante o nuevo.

1 Ehrich Lisa Catherine, Dr. (2013): Developing Performance Mentoring Handbook.

2 Packard, B.W, (2003): Definition of Mentoring. Mount Holyoke College.
http://ehrweb.aaas.org/sciMentoring/Mentor _Definitions Packard.pdf
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El objetivo es aportar al nuevo profesor un apoyo que le ayude a tener éxito. Existen
investigaciones que demuestran que existe una relacion entre la colaboracion del profesor y la
mejora del estudiante, y que es mas probable que los profesores que han sido orientados
permanezcan en la profesion de la ensefianza mas que aquellos que no lo han sido. Para ser un
tutor efectivo se necesita entrenamiento y practica en el trabajo con adultos, escucha, realizacion

de observaciones y resolucion de problemas®,

Ademds, el éxito de la relacion de mentoring® se encuentra en el entusiasmo mutuo del mentor y
el profesor principiante por un ambito particular y la puesta en comun de sus estilos propios de

trabajar y aprender.

En las compaiiias mas exitosas, los participantes logran un crecimiento intelectual y creativo

compartiendo ideas, que actiia como un estimulo para ese crecimiento.
El Mentoring es:

Recripoco: El experimentado y el nuevo profesor trabajan conjuntamente en una relacion

profesional igual en la que ambos son a la vez profesores y aprendices.
Dinamica: el Mentoring influencia/cambia el contexto, y el contexto da forma a la relacion.

Reflexivo: ElI mentor facilita la reflexion por parte del profesor principiante para apoyar su
desarrollo de la identidad profesional como profesor; el mentor reta profesionalmente al profesor
principiante en el desarrollo de su teoria de ensefianza y en el sentido de la eficiencia del

profesor.

En este contexto, el mentoring no es...

» Clonico, o para convertirse en un padre sustituto, o para conseguir un discipulo, o una
oportunidad para demostrar lo maravilloso que se es, o una oportunidad para establecer una base

de poder.

3 UC Santa Cruz New Teacher Center. Peer Coaching Models Information.
http://education.qgld.gov.au/staff/development/performance/resources/readings/peer-coaching-models.pdf

4 State of Victoria (Department of Education and Early Childhood Development), (2010): A Learning Guide for Teacher
Mentors. Pulicado por Teacher and Education. Support Development Unit. School Improvement Division. Office for
Government School Education. Department of Education and Early Childhood Development. Melbourne, Australia.
http://www.education.vic.gov.au/Documents/about/programs/partnerships/learningguide.pdf.
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» Una alternativa al asesoramiento o una relacion confesional.

» Una persona (el profesor principiante) que se esta convirtiendo en un experto; se trata de dos

personas en una relacion evolutiva de apoyo de un crecimiento y aprendizaje mutuos.

Por ultimo, en la educacion, el mentoring es un proceso complejo y multidimensional de guia,
ensefanza, influencia y apoyo a un profesor nuevo o principiante. En general se acepta que un
profesor mentor dirige, guia y aconseja a otro profesor mas junior en experiencia en una

situacion laboral caracterizada por una confianza y credibilidad mutuas™

Mentoring / Coaching / Asesoramiento / Formacion

El mentoring requerira en muchas ocasiones el uso de técnicas de asesoramiento y coaching,

pero es diferente de éstas.

Una relacion de coaching es mas limitada en su objetivo y generalmente se centra en el
desarrollo de determinadas habilidades de trabajo y en la adquisicion de conocimiento. El
coaching es generalmente de corto plazo y orientado al desempefio. Una persona puede tener

una relacién de coaching con varias personas.’®

Coaching es (el proceso de) liberar el potencial de las personas para maximizar su propio
rendimiento. Les ayuda a aprender mas que les ensefia.”” (Whitmore, 2009, p. 10) Al igual que el
mentoring, puede ser entendido de diversas maneras, ya que existen muchos enfoques y tipos de

coaching.

5 Koki, Stan: The role of teacher mentoring in educational reform. Pacific Resources and Learning.
http://imww.nmu.edu/Webb/ArchivedHTML/UPCED/mentoring/docs/Role-mentor.pdf.

® State of Victoria (Department of Education and Early Childhood Development), (2010): A Learning Guide for Teacher
Mentors. Publicado por Teacher and Education. Support Development Unit. School Improvement Division. Office for
Government School Education. Department of Education and Early Childhood Development. Melbourne, Australia.
http://www.education.vic.gov.au/Documents/about/programs/partnerships/learningguide.pdf.

" Referencia usada en este caso por Dr. Ehrich Lisa Catherine (et al 2013): Whitmore, J. (2009). Coaching for performance (4th
Ed.). Brealey Publishing: London.
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El asesoramiento es un proceso conducido por terapeutas o psicologos registrados que abordan
desordenes y cuestiones psicologicas. Los mentores toman el rol de asesores cuando dan ciertos

tipos de apoyo a otras personas que Se encuentran en situaciones estresantes o dificiles®.

L.a formacion es el proceso estructurado de ensefiar mediante el cual el entrenador se centra en
el desarrollo de habilidades, conocimientos y actitudes para completar una tarea o realizar un
trabajo. El training como una forma directa de instruccion puede a veces ser coaching y

mentoring®.

Tipos de Mentoring’:

Existen diferentes tipos de mentoring dependiendo del aspecto que se subraye: Mentoring
formal o informal, mentoring tradicional, mentoring grupal, mentoring de pares, e-mentoring,
etc. Todos ellos pueden llevarse a cabo en diversos contextos como en el colegio, en el lugar de

trabajo, diferentes organizaciones, entornos comunitarios y comunidades virtuales.

En cuanto a la duracion de un programa de Mentoring, existen también diferentes opiniones.
Sin embargo, dado que las relaciones y el sentido de union se establecen con el tiempo entre
mentores y mentorizados, la duracion y consistencia de cada relacion de mentoring son muy
importantes. Para algunos autores, “como minimo, mentores y mentorizados deben reunirse
regularmente al menos cuatro horas al mes durante al menos un afio. Hay excepciones, como las
tutorias de colegio que coinciden con el afio escolar, y otro tipo de iniciativas de mentoring
especiales. En tales especiales circunstancias, los mentorizados necesitan saber desde el
principio cuanto tiempo pueden esperar que la relacion dure, de tal manera que puedan adaptar

sus expectativas acorde” .

8 Ehrich Lisa Catherine, Dr. (2013): Developing Performance Mentoring Handbook. Department of Education, Training and
Employment.Queensland University of Technology, p. 7. http://education.qld.gov.au/staff/development/performance/pdfs/dp-
mentoring-handbook.pdf.

° Ibidem, p. 7.

10 Sub-capitulo basado en el texto de Ehrich Lisa Catherine, Dr. (2013): Developing Performance Mentoring Handbook.
Department of Education, Training and Employment.Queensland University of Technology.
http://education.qld.gov.au/staff/development/performance/pdfs/dp-mentoring-handbook. pdf

1 MENTOR/National Mentoring Partnership, (2005): How to Build A Successful Mentoring Program; Using the Elements of
Effective Practice. A step-by-step tool kit for program managers. Mentoring and Coaching Council, (2008): Code of Ethics.
http://www.emccouncil.org/src/ultimo/models/Download/4.pdf
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“Escritores del ambito del mentoring hacen una distinciéon importante entre los
diferentes tipos de sesiones de mentoring. Dos son sesiones “informales” Yy
‘formales’. Otra distincion importante es la sesion llevada a cabo por los
compafieros de uno mismo, como en las tutorias de pares, o mas
tradicionalmente llevada a cabo por un senior o un compafiero experimentado,
como ocurre en las sesiones tradicionales. Un importante tipo de mentoring cada
vez mas comun que ha aparecido en los ultimos 10 afios es el e-mentoring, que
utiliza las tecnologias digitales para hacer posible la comunicaciéon de mentores

y mentorizados™ 2.

Mentoring informal se refiere a dos personas que se involucran en una relacion de mentoring

sin la intervencion o guia de una organizacion formal.

La mejor manera de entender el mentoring informal es cuando dos personas que trabajan en un
campo similar o relacionado descubren que tienen intereses comunes Yy deciden trabajar
conjuntamente. De este modo surge una relacion informal. La caracteristica clave que define el
mentoring informal (en contraposicion al mentoring formal) lleva a lo que sefiala Clutterbuck®®
(2004b) sobre que el mentoring informal re realiza sin la ayuda o intervencion de

organizaciones.

Segin Clutterbuck™ (2004a) algunas de las ventajas del mentoring informal son:
« las personas que han sido mentorizadas informalmente tienden a estar mas satisfechas
que aquellas que se encuentran en relaciones de mentoring formal,
* los mentores informales estan “ahi” porque quieren; el mentoring informal es voluntario,
+ longevidad, mayor compromiso y motivacion son caracteristicas de este tipo de

mentoring.

'2 Ehrich Lisa Catherine, Dr. (2013): Developing Performance Mentoring Handbook. Department of Education, Training and
Employment.Queensland University of Technology, p. 7. http://education.qgld.gov.au/staff/development/performance/pdfs/dp-
mentoring-handbook.pdf.

3 Dr. Ehrich Lisa Catherine hace referencia al trabajo de Clutterbuck, D. “Formal and informal mentoring presentation”
presentado en la Mentoring Connection National Conference en el Toronto Marriott Eaton Centre, Canada en 2004.

14 Referencia usada en este caso por Dr. Ehrich Lisa Catherine: Clutterbuck, D. (2004a). Everyone needs a mentor: Fostering
talent in your organisation (4th Ed.). Chartered, Institute of Personnel and Development: London.
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La desventaja del mentoring informal es que no todo aquel que quiera ser mentorizado es

elegido por un mentor.

Mentoring formal “EIl mentoring formal ocurre cuando la organizacion da estructuras de apoyo

para asegurar que los participantes tengan claro el propdsito y el apoyo que necesitan para que la

relacion sea exitosa” *°.

Es una estrategia intervencionista modelada en los procesos y actividades del mentoring

informal, usados por organizaciones como método para desarrollar y apoyar a los empleados.

En los programas formales es comin el apoyo, aprendizaje y crecimiento, desarrollo de
habilidades y mejora de la confianza.
Ventajas del mentoring formal:
» finalidad de inclusion social,
« tales acuerdos tienden a ser mas centrados Yy estructurados,
* todas las partes conocen los objetivos especificos del programa.
Desventajas del mentoring formal:
» ambas partes tardan mas en desarrollar una relacion,

* no siempre es voluntario y las presiones de tiempo son mas evidentes.

Mentoring de pares y mentoring de grupo

El mentoring de pares suele implicar a dos personas del mismo nivel o estatus que trabajan

conjuntamente para apoyarse mutuamente.

1> Ibidem.

11
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El mentoring grupal pueden ser visto y practicado de muchas formas distintas dependiendo de

la mezcla de personas que la compongan.

Por ejemplo, el mentoring grupal incluye: 1. un grupo de pares que trabajan juntos y se apoyan
unos a otros 2. un mentor que trabaja con un grupo de mentorizados 3. multiples mentores que

trabajan con multiples mentorizados, estando todas estas personas conectadas en un grupo.

La caracteristica clave del mentoring de pares y mentoring grupal es que todos trabajan juntos

para aprender y apoyarse unos a otros.

A diferencia del mentoring tradicional en la que hay una persona con mas experiencia, un
mentor, que trabaja junto con el mentorizado, el mentoring de pares y el mentoring grupal suelen
ser interpretados como mas igualitarios en el enfoque y conllevan una comunidad de
participantes.
Ventajas del mentoring de pares y mentoring grupal:

« dan apoyo mutuo, aprendizaje y amistad,

* enfoque no jerarquico,

« son empleados en multitud de contextos como en educacion, medicina y empresa.

Desventajas del mentoring de pares y mentoring grupal:

* los pares pueden carecer de la experiencia 0 habilidades para dar apoyo y usos
profesionales que puedan conducir a los mentores a determinados tipos de resultados
(McManus & Russell 2007)*,

« el mentoring de pares puede centrarse mas en la amistad y el apoyo psicosocial, mas que

dar aprendizaje, que es o deberia ser una caracteristica del mentoring.

16 Referencia utilizada en este caso por Dr. Ehrich Lisa Catherine: Clutterbuck, McManus, S. E. & Russell, J. E. (2007) Peer
mentoring relationships. In B. R. Ragins & K. Kram (Eds.) The handbook of mentoring at work: Theory, research and practice
(pp. 273-297). Sage: Los Angeles.
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El e-mentoring se basa en la comunicacion mediada por ordenador (CMO) como e-mails y
otras tecnologias de comunicacion electronicas, plataformas colaborativas online y medios web
sociales 2.0 para posibilitar el proceso de mentoring. El e-mentoring es una aproximacion que
puede ser utilizada en reuniones de mentoring formales o informales, en sesiones de mentoring

tradicionales o en varios tipos de mentoring de pares o mentoring grupal.

Ventajas del e-mentoring:

« eliminacion de distancias geograficas,
 mayor flexibilidad de horarios,
* menores costes administrativos (p.ej. mas barato que en persona),

« puede atraer a personas que encuentren dificil el acceso en persona a un tutor.

Desventajas del e-mentoring:

* si se usan métodos de comunicacion basados en el texto (p.ej. e-mail), existe la
posibilidad de malinterpretaciones o mala comunicaciéon debido a una comunicacion
asincronica,

* puede que lleve méas tiempo desarrollar confianza y compenetracion en la relacion,

« fallos en el ordenador o internet,

« diferentes niveles de capacidad de escritura.

En el marco de este manual desarrollaremos un enfoque de Mentoring de Pares en un contexto

laboral: Secundaria y Bachillerato.
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1.2. Etica del Mentoring

Cédigo deontologico del EMCCY’

i

Como en todas las profesiones, al hablar de mentoring profesional es necesario
referirse también a un coédigo ético. En efecto, el European Mentoring and Coaching
Council (EMCC) *® actualizé su Codigo Deontologico para profesionales generales y
miembros del EMCC en 2008, con el principal objetivo de “promover la mejor practica y
asegurar que el nivel mas alto posible se mantiene en el entorno de coaching/tutoria y dar

la mejor oportunidad para aprender y desarrollarse”.

El codigo deontologico del EMCC cubre las siguientes areas profesionales: Competencia,
Contexto, Gestion de Fronteras, Integridad y Profesionalidad, en las que los mentores
profesionales tienen que actuar de forma ética. Basados en su propuesta en el contexto de este

manual queremos subrayar los siguientes aspectos:

1. -Competencia. EI mentor debera

e Asesgurarse de que su nivel de experiencia y conocimiento es suficiente para alcanzar las
necesidades de la persona mentorizada.

e Desarrollar y después promover su nivel de competencia mediante la participacion en
entrenamientos relevantes y actividades apropiadas de Desarrollo Profesional Continuo.

e Mantener una relacion con un supervisor convenientemente cualificado, que

regularmente evaluara su competencia y apoyara su desarrollo.

2. -Contexto. El mentor debera

e Entender y asegurar que la relacion de mentoring refleja el contexto en el que éste tiene
lugar.

7 European Mentoring and Coaching Council (EMCC): Code of Ethics. Updated December 2008.
http://www.emccouncil.org/src/ultimo/models/Download/4.pdf

'8 EMCC es una organizacion paneuropea fundada en 1992 con sede en diferentes paises europeos, Bélgica, Croacia, Repiiblica
Checa, Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania, Grecia, Hungria, Irlanda, Italia, Luxemburg, Marruecos, Holanda, Noruega,
Polonia, Rumania, Serbia, Espafia, Suecia, Suiza, Turquia, Ucrania y Reino Unido. http://www.emccouncil.org/.
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e Asegurar que las expectativas del mentorizado son entendidas y que el mentor entiende
como se tienen que cumplir esas expectativas.

e Intentar crear un entorno en el cual la persona mentorizada y la mentora estén centradas y

tengan la oportunidad de aprender.

3. -Frontera. El mentor debera

e En todo momento operar dentro de los limites de su propia competencia, reconocer
donde tiene esa competencia la probabilidad de ser sobrepasada y cuando derivar al
mentorizado a un mentor mas experimentado.

e Ser consciente de la posibilidad de surgir conflictos de interés durante la relacion de
mentoring y tratar con ellos rapida y efectivamente para asegurar que no haya detrimento

para el mentorizado.

4. -Integridad. ElI mentor debera

e Mantener durante toda la relacion el nivel de confidencialidad apropiado y acordado al

principio de la relacion.

5. -Profesionalidad. El mentor debera

e Responder a las necesidades de aprendizaje y desarrollo del mentorizado tal y como se
definen en la agenda que se lleva en la relacion de mentoring.
e Asegurar que el acuerdo de tutoria dure tinicamente el tiempo que sea necesario para el

proceso de mentoring.

Otras consideraciones sobre aspectos éticos™

La organizacion de Coaching y Mentoring London Deanery propone su propio codigo ético para

mentores, el cual hemos adaptado, como aparece mas arriba, para el uso de este manual.

« El papel del mentor es responder a las necesidades y agenda del mentorizado; no es

imponer su propia agenda.

¥ |ondon Deanery. Coaching and Mentoring, (2008): Ethical Code of Practice.http://mentoring.londondeanery.ac.uk/our-
scheme/mentors/ethical-code-of-practice.
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« Los mentores tienen que trabajar dentro del acuerdo vigente con el mentorizado sobre la
confidencialidad que sea apropiada en el contexto.
» Los mentores tienen que conocer cualquier ley vigente y trabajar dentro de la ley.
« La persona mentorizada debe conocer sus derechos y cualquier procedimiento de queja.
« Mentores y mentorizados deben respetar el tiempo de cada uno y otras responsabilidades,
asegurando gque no se imponen por encima de lo razonable.
« Los mentorizados tienen que aceptar un aumento de responsabilidad para manejar la
relacion; el mentor debe autorizar al mentorizado para hacerlo y generalmente tiene que
promover la autonomia del aprendiz.
e Cualquiera de las partes puede disolver la relacion.
o Los mentores necesitan saber los limites de su propia competencia en la practica del
mentoring.
« El mentor no entrara en las areas que el mentorizado quiere mantener privadas hasta que
sea invitado a hacerlo. Sin embargo, tiene que ayudar al mentorizado a reconocer como
otras cuestiones pueden estar relacionadas con estas areas.
« Mentores y mentorizados deben querer abrirse y ser honrados el uno con el otro y con
ellos mismos sobre la propia relacion.
« Mentores y mentorizados comparten la responsabilidad de poner fin suavemente a la
relacion una vez haya conseguido su objetivo — tienen que evitar crear dependencia.
o La relacion de mentoring no tiene que ser explotadora de ningun modo, ni estar abierta a

malas interpretaciones.

Es necesario establecer un acuerdo ético entre el mentor y la persona mentorizada para

garantizar una relacion profesional y efectiva.
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1.3. Mds sobre el Mentoring

Beneficios e inconvenientes: ;Qué puedo esperar de mis relaciones de mentoring?

En general, “El mentoring promete beneficios potenciales en al menos las siguientes

areas”20:

1. Introducciéon de nuevos profesores (mentorizados): para ayudar a profesores principiantes
en la introduccion en la clase y aculturarles sobre el colegio especifico y el distrito en el que

trabajaran.

2. Mejora promocional (mentor): proporcionar un camino para el liderazgo, reconocimiento
publico y recompensa para profesores capacitados veteranos que sirven en sus escuelas y
distritos como mentores, desarrolladores profesionales y/o colaboradores de la mejora del

curriculo e instruccion.

3. Desarrollo profesional e innovacion de programas (comunidad): crear capacidad para la

innovacion de programas de colegios y distritos y para guiar una reforma educativa local”

Concretamente, se puede esperar la siguiente lista®® de beneficios para profesores

principiantes (mentorizados) y para profesores (mentores):

Profesores principiantes Profesores
(mentorizados) (mentores)

1. Desarrollo pedagoégico y didactico del profesor:

Lo . . v
Acceso al conocimiento, experiencia 'y

2 SEDL organisation-Southwest Educational Development Laboratory, (2000): Mentoring beginning Teachers: Lessons from
the Experience in Texas. Policy Research Report. November, 2000. http://www.sedl.org/pubs/policy23/mentoring.pdf

NOTA: Cuando los autores mencionan las tres areas estan citando el trabajo de Little, J.W publicado en 1990, “The mentor
phenomenon and the social organisation of teaching”, in C.B. Cazden (Ed.), Review of research in education, 16, 297-351.
Washington, DC: American Educational Research Association.

2L NOTA: Para elaborar esta tabla hemos tomado como referencia algunos de los textos enumerados en la bibliografia, como
Ehrich Lisa Catherine, Dr. (2013) y State of Victoria (Department of Education and Early Childhood Development) (2010).
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apoyo de un profesor mentor

Comepartir el material y la experiencia v

M¢étodos de planificacion de la
distribucion de los contenidos didacticos v
en el afo escolar

Criterios de evaluacion de la actuacion de v
los estudiantes

Aumento del aprendizaje, renovacion y
desempefio docente

Reenfoque en practicas docentes y en el
desarrollo de habilidades reflexivas

2. Continuacion del Aprendizaje Profesional
(en el tema ensefiado y en términos generales):

Feedback sobre la actuacion del profesor v
Tutoria sobre la trayectoria profesional del v

profesor
Respuesta a las necesidades individuales v
del profesor principiante
Desarrollo personal, social y profesional v
Reconocimiento profesional.
Reconocimiento de profesor excelente
concedido mediante el estatus como
mentor
Aumento de éxito laboral, autoconfianza y v
autoestima
Reduccion del aprendizaje prueba-error y
aumento  acelerado del crecimiento v
profesional

3. Gestion del aula:

Creacion de equipos de clase v

18
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Dirigir las reuniones con los padres

Beneficio de acudir a clases de mentoring

4. Comunicacién interpersonal:

Mayor proximidad y apoyo entre

v
profesores
Gestion de conflictos y situaciones de v
crisis
Asistencia en el contacto con los padres v
Mayor sentimiento de pertenencia al v

colegio

Gratitud del mentorizado

5. Conocimient

o del entorno escolar:

Mejor integracion escolar v
Conocimiento del funcionamiento de la v
estructura organizacional del colegio

6. Otros:
Conocimiento sobre legislacion relativa a la v
ensefNanza Yy otras cuestiones
Mejora en el bienestar personal vy
profesional debido a la reduccion de estrés v

durante la transicion

Gestion estratégica y gestion de calidad

Apoyo para una introduccion exitosa en la
carrera docente

Fuente: Preparacion propia
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Inconvenientes del Mentoring®:
1) Mentorizar sin un objetivo

Para que el proceso de mentoring sea una experiencia satisfactoria tanto para el mentor como
para el mentorizado, es primordial establecer objetivos. Los objetivos aportan una vision de las
aspiraciones de la persona mentorizada, pero también dan una clara vision de la situacion actual

del mentor.
2) No programar reuniones regulares

En una relaciéon de mentoring es muy importante programar reuniones regulares, y ambos tienen

que atenerse a ellas.

Lo mismo ocurre al cancelar o posponer la cita. Una vez que se falta al encuentro, la

probabilidad de que vuelva a pasar esto es muy alta.
Por lo tanto, la falta de programacion es el segundo obstaculo del mentoring.
3) Incompatibilidad

Las relaciones de mentoring requieren una unioén de caracter y/o de interés para conectar.
También necesitan similitud entre las partes participantes. Cuando hay una incompatibilidad
entre el mentor y el mentorizado, la probabilidad de que el proceso de mentoring fracase

aumenta.
4) Cloning

Cloning es lo que ocurre cuando un mentor, en vez de escuchar y orientar a la persona
mentorizada, intenta formarla de tal modo que ésta Se convierta en una réplica exacta de si

mismo.
El objetivo de un mentor es aconsejar, informar y apoyar las elecciones del mentorizado.

5) Hablar y no escuchar

22 Rosier, Bart Jacobsz (2014): 5 Pitfalls of Mentoring Relationships. http://hi.dwillo.com/5-pitfalls-mentoring-relationships/.
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Es de gran relevancia para los mentores escuchar a sus mentorizados, especialmente cuando la

relacion es aun reciente. Escuchar aportara al mentorizado la opcion de:

1. Contar sus experiencias sin sentir que el tutor tiene alguna expectativa.
2. No ser imitado por la experiencia dilatada que un mentor ya tiene.

3. Sentirse comodo para decir lo que piensa.

En su conjunto, escuchar hara que la persona mentorizada se comunique sin barreras y saque el

maximo partido de la relacion de mentoring.

La base del mentoring esta formada por encuentros regulares entre mentor y mentorizado, en

donde la comunicacion abierta es la norma.

Actividades de mentoring posibles®

Para el so6lido desarrollo del programa de mentoring entre profesores se tienen que implementar
diferentes actividades con diferentes formatos, contexto y objetivos. A modo de ejemplo

podriamos implementar algunas de las siguientes:

1. Participacion en apoyo de grupo inicial para profesores principiantes en el colegio:
¢ Asistencia en orientacion en instalaciones escolares y estructuras organizativas.
e Presentacion a otros profesores y personal.
e Ayuda para cumplimentar documentacion escolar.

e Dar informacidn general sobre actividades, eventos, celebraciones, etc.

2. Apoyo extraescolar:
e Preparacion de los materiales de ensefianza con el profesor tutor.
e Participacion en las clases del tutor para observar y aprender de la experiencia de
los profesores experimentados.

e Participacion en seminarios/sesiones de entrenamiento organizados por el colegio.

2 NOTA: Para el ejemplo de la lista de sugerencias de actividades de mentorizacién hemos usado como referencia algunos de
los textos enumerados en la bibliografia, como Mentor. National Mentoring Partnership, Hanover Research-Academy
Administration Practice, (2014) y Arlington Public Schools (2013).

21



Ii.r 1™ ﬁl
MENTORING

3. Seminarios especiales para profesores principiantes:
e Diferentes formas de desarrollo educativo profesional.
e Recursos didacticos (intercambio de materiales, sugerencia de manuales que

merece la pena utilizar, etc.).

4. Participacion en una red profesional de profesores principiantes fuera del colegio
e Estar en contacto con la comunidad local de Secundaria y Bachillerato.
e Intercambio de recursos pedagogicos, conocimiento, materiales, experiencias, etc.

(Seminarios, reuniones informales, conferencias, etc.).

5. Comunicacion regular o de apoyo con el director del colegio

e Reuniones formales e/o informales con el equipo de direccion del colegio.

Guias de mentoring general

Se deben seguir las siguientes guias de mentoring general para asegurar el éxito del proceso24

e Proporcionar un feedback constructivo en vez de sefalar los errores.

e Ser receptivo a las criticas constructivas y estar dispuesto a probar las sugerencias de

otros.
e Libremente compartir lo aprendido, aunque haya sido de los errores, con otros.
o Estar dispuesto a compartir con compafieros tu red de contactos.
e Mantener siempre la confidencialidad dentro de la relacion.

e Revelar tus propias experiencias personales cuando sean relevantes.

2% RIT-Rochester  Institute  of Technology. The Wallace Center. Faculty Career Development Services.

https://www.rit.edu/academicaffairs/facultydevelopment/mentoring/mentee.

22



Ii.r 1™ ﬁl
MENTORING

Existen 4 fases diferentes en el proceso de mentoring®:

Preparacion

N4

Negociacion

Activacion

Fase 1: Preparacion
Tanto el mentor como el mentorizado deben prepararse individualmente y en colaboracion.

Los mentores analizan su motivacion y su disposicion para ser un mentor, evaltan sus

habilidades e identifican sus propias areas de aprendizaje y desarrollo.
Ambos establecen claridad sobre las expectativas y los roles.
Fase 2: Negociacion

Las parejas llegan a un acuerdo sobre sus objetivos de aprendizaje y definen el contenido y
proceso de la relacion. Establecer reglas basicas y crear un entendimiento compartido sobre

suposiciones, expectativas, objetivos y necesidades.

Discutir sobre confidencialidad, fronteras y limites, independientemente de lo dificil que Sea

discutir sobre estos temas.

Establecer cuando y como reunirse, responsabilidades, criterios para el éxito, competencia y un

calendario para el cierre.

Revisar, rellenar y firmar un Acuerdo de Mentoring.

% NESSE. Network of Early career Scientists & Engineers Mentorship Program Tips. (Este material estd basado en “The
Mentor’s Guide: Facilitating Effective Learning Relationship” por Lois J. Zachary. http://www.sustainablescientists.org/wp-
content/uploads/2015/01/Mentoring-Tips.pdf.
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Fase 3: Activacion

Aprender y desarrollarse, comunicarse abiertamente, meditar constantemente sobre el progreso

de aprendizaje.

Para nutrir el crecimiento del mentorizado el mentor establece y mantiene un clima de

aprendizaje abierto y firme, y aporta un feedback reflexivo, puntual, sincero y constructivo.

Ambos supervisan el proceso de aprendizaje para asegurar que se cumplen los objetivos de

aprendizaje.
Fase 4: Cierre
Estar al tanto de las sefiales que indican que es el momento de finalizar.
Valorar si los objetivos de aprendizaje han sido logrados o si la relacion ya no es efectiva.

Valorar el aprendizaje personal y celebrar el progreso hecho.

Bibliografia y Referencias:

Arlington Public Schools (2013): Mentor Handbook. Arlington, Massachusetts, EE.UU.
https://www.arlington.k12.ma.us/tl/pd/pdfs/mentorhandbook.pdf

Clutterbuck, D. (2004a). Everyone needs a mentor: Fostering talent in your organisation (4th

Ed.). Chartered, Institute of Personnel and Development: London.

Clutterbuck, D. (2004b). Formal v informal mentoring presentation. Paper presented at the

Mentoring Connection National Conference, Toronto Marriott Eaton Centre, Canada.

Ehrich Lisa Catherine, Dr., (2013): Developing Performance Mentoring Handbook. Department
of Education, Training and Employment. Queensland University of Technology.
http://education.qld.gov.au/staff/development/performance/pdfs/dp-mentoring-handbook.pdf
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materials are based on the “The Mentor’s Guide: Facilitating Effective Learning Relationship”
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Parte 2: Mentoring entre profesores.

2.1. Rol y responsabilidades del mentor. Derechos, obligaciones,
habilidades.

Un rol especialmente importante en el mentoring entre profesores pertenece al mentor,
que es un profesor que trabaja en el mismo colegio que su mentorizado. Su actitud y

competencias son cruciales para el éxito del programa de mentoring.

Deben tenerse en cuenta los siguientes criterios para decidir si un determinado profesor puede
actuar correctamente como mentor:

1) tener caracteristicas personales adecuadas,

2) tener el conocimiento, habilidades y experiencia adecuados para la profesion de docente,

3) tener la actitud y motivacion adecuadas.

Las actividades del mentor deben basarse en su implicacion voluntaria en el rol de mentor y en
la introduccion de un profesor principiante (mentorizado) en su rol de profesor en el nuevo
entorno laboral. Por eso lo mas importante para el éxito del mentoring entre profesores es la
implicacion voluntaria y personal del mentor. Por otra parte, el mentorizado debe también estar
abierto a tal relacion y tener confianza en el mentor. Si no, la actividad de mentoring no sera

eficiente, sino que dard como resultado frustracion y desanimo.

Para un mentoring de profesores eficaz es importante que los profesores (tanto los mentores

como los mentorizados) entiendan el rol del mentor.

I'MANEW
TEACHER
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En su publicacion “Keeping Great People with Three Kinds of Mentors” Anthony K. Tjan®
describe tres tipos de mentores:
1. Mentor Compafiero/Par
2. Mentor de Trayectoria.

3. Mentor de Vida.

Sin embargo, en la ensefianza, en el colegio, no sélo el mentor debe combinar estos tres tipos,
sino también, segun la situacion, debe hacer las tareas de un coach, guia, experto, un modelo a
seguir, solucionador de problemas, un motivador... Tal rol de un mentor es el esperado por los
profesores, lo cual fue el resultado de la investigacion realizada en nuestro proyecto (ver:
“Mentoring between teachers in secondary and high schools” — Informe de Analisis de
Necesidades). La mayoria de los encuestados piensa que el rol del mentor es ayudar a hacer mas
rapida la inclusion en la vida escolar y ayudar a resolver los problemas de los estudiantes del
colegio. Ademas, una labor importante del mentor es ayudar a la persona mentorizada en una

mejor organizacion y gestion del aula.

En relacion con los diferentes tipos de mentores mencionados anteriormente, un ejemplo de
mentor de trayectoria es un supervisor de la colocacion laboral del profesor principiante en el
sistema de promocion profesional formal del profesor, que existe en algunos paises de la Union

Europea.

Cabe también destacar que en el entorno escolar el mentor es como un amigo, quien apoya al
mentorizado no solo psicologicamente, sino en primer lugar en habilidades profesionales. La
mayoria de los encuestados subray6 la importancia del rol del mentor en la mejora de la practica

docente y el conocimiento pedagogico del mentorizado.

En general, los encuestados subrayaron la disposicion para compartir sus habilidades,
conocimiento y experiencia como las caracteristicas mas validas del mentor. El pensamiento
positivo es también esencial en esta profesion. En cuanto a las habilidades del mentor, las mas
deseadas son la comunicacion interpersonal y aquellas para el coaching. El mentor también debe

saber como alentar y motivar a otros y quiere contribuir al crecimiento y éxito de otras personas.

% https://hbr.org/2011/08/keeping-great-people-with-thre.html.
28


https://hbr.org/search?term=anthony+k.+tjan

Il-r 1™ ﬁl
MENTORING

Tal y como ha sido mencionado, el mentoring debe seguir las reglas de:
1) voluntariado — tanto el mentor como los mentorizados no deben sentirse forzados a
participar en las actividades de mentoring,
2) relacion y union de la pareja mentor-mentorizado basadas en el mutuo entendimiento y

aceptacion de ambos.

En el mentoring entre profesores esta relacion es epecialmente importante. Depende de la
personalidad, evidentemente, pero uno no debe olvidar que el desarrollo de habilidades de
relacion puede ser apoyado, por ejemplo, mediante entrenamiento. Para definirlo mejor,
podemos seguir el European Competence Matrix “Mentor “, elaborado dentro del proyecto
“Certi.Men Tu — Certification for Mentors and Tutors”, nimero de proyecto LLP LDV TOI
12-AT-0015, Fohnsdorf 2012. En la seccion “Desarrolla una buena relacioén con los aprendices
en el proceso de mentoring” se mencionan el conocimiento, las habilidades y competencias

necesarias de los mentores.

Segtin el European Competence Matrix “Mentor *“, el mentor debe:

1) Tener un conocimiento completo de:

- teorias especificas, modelos y métodos de comunicacion,

- teorias especificas de resolucion de conflictos, métodos y modelos, principios y técnicas de
escucha activa,

- cuestiones especificas de confidencialidad.

2) Tener un conocimiento factual sobre el entorno en el que la comunicacion, la escucha
activa y la resolucion de conflictos tienen lugar, asi como sobre el papel que cada interesado
tiene en este entorno.

3) Tener un amplio rango de habilidades cognitivas y practicas para:

- comunicarse efectivamente con la persona mentorizada usando herramientas y técnicas
practicas de comunicacion,

- desarrollar soluciones creativas para problemas abstractos teniendo en cuenta el input del
mentorizado,

- demostrar habilidades de escucha activa al hablar con el mentorizado tanto por teléfono como

cara a cara con el fin de resolver diferentes cuestiones,
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- ayudar al mentorizado a adquirir conciencia y aclarar sus metas y prioridades personales y
profesionales, comprender mejor sus pensamientos, sentimientos y opciones.
4) Competencia:
- Crear y mantener una relacion laboral efectiva con el mentorizado que le ayude a alcanzar sus
metas profesionales.
- Asegurar el bienestar de la persona mentorizaday, si es necesario, apoyarle en sus cuestiones
personales.
- Revisar y mejorar el papel de uno mismo en el desarrollo de una relacion laboral que maximice

los resultados del proceso de mentorizacion.

Aunque el European Competence Matrix “Mentor* se relaciona con el entorno de trabajo de una

empresa, después de su adaptacion podriamos aplicarlo al entorno de la escuela.

Basandonos en los resultados de la investigacion de los cuestionarios de nuestro proyecto—
“MENTOR - Mentoring between teachers in secondary and high schools” — podemos decir que
los profesores mentores deberian poseer las siguientes caracteristicas:

e Conocimiento excelente de la vida escolar y todos los aspectos laborales de los

profesores.

e Capacidad de compartir el conocimiento.

e Capacidad de motivar en el trabajo.

e Personalidad fuerte.

e (apacidad de cooperacion.

e Ser consciente de las etapas clave en el desarrollo profesional del profesor.

e Conocimiento de aspectos legales conectados con el trabajo de los profesores.

Es crucial para el mentor tener facultades de comunicacion interpersonal y utilizar

apropiadamente todos los canales de comunicacion.

El mentor deberia tener habilidad para:
- Establecer contactos.
- Dirigir una conversacion.
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- Escuchar.

- Verbalizar sus pensamientos, emociones y observaciones.

- Ofrecer sugerencias.

El mentor deberia tener al menos varios afios de experiencia laboral en colegios donde el
mentorizado esté comenzando a trabajar. Al mismo tiempo, la edad del mentor no es importante.

Lo mas relevante es: su posicion en el colegio y sus éxitos pedagogicos.

Para la prosperidad de la actividad de mentoring, también influyen: la actitud del mentor hacia

su papel, su sentido de la iniciativa, implicacion en el papel y persistencia.

Los derechos del mentor resultan de su rol especial, influenciando al colegio. Estos derechos se

pueden dividir en dos grupos:

1. Los derechos que definen la posicion (situacion) del mentor en el colegio. Son:

a) El derecho a pedir y recibir ayuda y apoyo a la hora de completar el papel de mentor por
parte de la direccion del colegio, incluyendo el tener oportunidades de formacion y
publicaciones provistas con el fin de desarrollar las competencias del mentor.

b) EIl derecho a rechazar el desempefio del papel de mentor hacia mentorizados concretos,
en caso de que el rol no pueda ser llevado a cabo apropiadamente debido a causas
razonables, por ejemplo motivos personales resultado de una relacion incoémoda con la
persona mentorizada.

c) El derecho a obtener ayuda para conectar las tareas de mentor con los deberes
profesionales (como profesor), por ejemplo, ajustando el horario de clases y el plan de

reuniones con el mentorizado.

2. Los derechos que definen la posicion del mentor en la relacion con la persona mentorizada.
En concreto, son:
a) El derecho a ser respetado y valorado por el hecho de que el mentor esté dedicando su
tiempo y esfuerzo voluntariamente por el bien del mentorizado.
b) El derecho a terminar las actividades resultantes del rol de mentor en cualquier momento,

después de que el mentor concluya que:
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- su papel ha sido cumplido y el mentorizado esta totalmente preparado para llevar a cabo
Sus tareas como profesor,
- la persona no es capaz de desempefiar el papel de mentor hacia un mentorizado en concreto

debido a cualquier razon justificable.

Hay que recordar que los roles de mentor y mentorizado son iguales. “Son compaifieros. Su
relacion esta basada en la empatia, entendimiento y confianza mutuas. EIl respeto es la base de la
cooperacion. La evaluacion moral no es aceptable. Independientemente de las opiniones
personales de ambas partes, ninguna de ellas deberia hacer valoraciones morales. Para respetar a
la otra persona, como individuo, sus opiniones deberian ser toleradas. Es importante que el
mentor siga al mentorizado y dedique tanto tiempo como le haga falta al mentorizado en

cuestiones concretas.” 2’

Por otro lado, las observaciones sobre el trabajo del mentorizado y algo de control en la
mentorizacion entre profesores son vitales. EI mentor deberia tener en cuenta que el
mentorizado, como alumno adulto, tiene un fuerte sentido de madurez e independencia en su
proceso de aprendizaje, y por su bien, deberia ser tratado como tal. De hecho, seguir con este
enfoque tendra una influencia positiva en el proceso de aprendizaje y los resultados de las
actividades de mentoring. Esto es por lo que, al proporcionar las observaciones, el mentor
deberia centrarse en el comportamiento y resultados del trabajo de la persona mentorizada, pero
sin juzgar a la persona. El control, que es mas facil de aceptar por parte del alumno adulto,
deberia tener una naturaleza formativa, esto es, no solo deberia informar sobre “qué es”, sino

también sobre “codmo se puede mejorar, cambiar, hacer mejor”.

La relacion entre el mentor y el mentorizado ocurre en tres areas:

e personal — basada en la confianza mutua, una actitud positiva, motivacion y entusiasmo por
ambas partes,

e intelectual — basada en intereses profesionales similares y disposicion para compartir
conocimiento y experiencia laboral por parte del mentor, asi como apertura de mente para

nuevos experimentos y conocimiento,

" polish Psychologists' Association. (n.d.). Czym jest mentoring?

http://www.polishpsychologists.org/projektybk/czym_jest_mentoring/.
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e organizacional — basado en un contacto menos formal entre ellos, especificando el formato y

la frecuencia de las reuniones y otras actividades.

Los deberes basicos del mentor son los siguientes:

1.
2.
3.

Respetar al mentorizado, disposicion a la cooperacion y aceptacion de sus elecciones.
Ayudar al mentorizado a una inclusién mas rapida en la vida escolar.

Ayudar al mentorizado a trabajar con los estudiantes, incluyendo ayuda al resolver
problemas escolares de los estudiantes, mejorar la organizacioén y gestion del aula, y
mejorar la practica docente y métodos pedagdgicos.

Ayudar al mentorizado estableciendo contactos con los padres/cuidadores de los
estudiantes incluyendo los Consejos de Padres (u otros cuerpos de representacion) y
otros grupos de interés externos.

Movilizar y motivar al mentorizado para un constante desarrollo de habilidades
pedagogicas y cualificacion profesional.

Contacto continuo y ayuda al mentorizado en cualquier aspecto del trabajo docente como
minimo cuatro horas por mes.

Mantener la confidencialidad, también después de finalizar el programa de mentoring.

Las tareas basicas del mentorizado son las siguientes:

1.

Reunirse con el mentor para debatir y acordar prioridades para el proceso de mentoring,

y revisarlas.

2.
3.

Participar plenamente en el programa de mentoring acordado.

Aclarar cualquier duda con el mentor tan pronto como sea posible.

Se recomienda establecer un contrato (acuerdo) entre el mentor y el mentorizado. El acuerdo

ayuda a regular la relacion. Puede incluir derechos y deberes més detallados por ambas partes,

de acuerdo con las necesidades personales y posibilidades de ambas partes. En concreto, el

acuerdo deberia mencionar las metas, expectativas, resultados, futuras reuniones, estructura de

las reuniones, valores, lo que el mentor puede/no puede hacer por el mentorizado, la duracion,

... del proceso de mentoring.
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2.2. Etica de la ensefanza. Etica del mentoring entre profesores.
Etica y Deontologia de la practica docente

i

mentoring. Investigaciones en la formacion del profesorado declaran que la profesion

Como ya se ha mencionado (capitulo. 1.2.), la ética es importante en el proceso de

docente incluye demandas éticas y deontoldgicas en el desarrollo personal y profesional.
Segln Sadio®, “la educacion es mucho mas que el desarrollo de habilidades, la
adquisicion de capacidades y competencias, socializar y —sin duda- mucho mas que
ensefiar. Una fuerte conciencia profesional y su deontologia correlativa deberian ser una
dimension esencial de la formacion de los profesores”. El comportamiento poco ético
puede arruinar la confianza y el respeto entre los profesores y sus compaifieros. Un

profesor tiene que ser honesto, justo, imparcial y responsable profesionalmente.

Los codigos éticos tratan de proporcionar orientacion sobre como se deberia actuar como
miembro moralmente responsable de un grupo cuando la situacion requiera un elemento de
compromiso entre principios. Un codigo deontologico para profesores deberia unificar las
diversas normativas, que se dispersan en decretos, leyes, estatutos y estdndares. El coédigo
deontologico de los profesores se compone principalmente de dos partes, siendo la primera un
Compromiso con el Estudiante, y la segunda, Compromiso con la Profesion. Esta ultima podria

ser complementada con los requisitos éticos hacia el mentor.

%8 gadio, Fernando, Professional Deontology in Teacher Training. Report on a Training Experience, in “Publicaciones de la
Facultad de Educacion y Humanidades del Campus de Melilla”, Granada, vol 41, 2011, from
http://revistaseug.ugr.es/index.php/publicaciones/article/view/2192/2324, accesed 23.07. 2015.
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Con esa finalidad podriamos adaptar el Codigo Etico entregado por el European Mentoring and
Coaching Council (EMCC). Algunos tipos de comportamiento, requeridos para todos los
mentores (incluyendo los mentores de profesores), son universales. Entre ellos estd la necesidad
de tratar las actividades de mentoring con seriedad y atencion a la dignidad, autonomia, y
responsabilidad del comportamiento propio del mentorizado. Ademas:
1. Respecto a las competencias — el profesor mentor deberia ser consciente de si su experiencia
y conocimientos son proporcionales a las expectativas y demandas del mentorizado.
2. Respecto al contexto — el profesor mentor deberia:

- entender que la relacion de mentoring es un reflejo del contexto en el que se basa,

- asegurarse de que las expectativas del mentorizado se han entendido bien y que éste
comprende de qué manera se pueden satisfacer esas expectativas.
3. Respecto a la gestion de los limites de su funcidon — el profesor mentor deberia:

- actuar siempre dentro de los limites de sus responsabilidades y ser capaz de detectar la
situacion, cuando esos limites se han cruzado o0 podrian haberse cruzado,

- ser consciente de conflictos potenciales que pueden surgir durante la relacion de
mentoring y estar preparado para lidiar con esas situaciones.
4. El profesor mentor deberia ser recto y honesto; mantener la confidencialidad, cuyos limites
deberian establecerse al principio de la relacion con el tutelado.
5. Respecto a la profesionalidad — el profesor mentor deberia:

- reaccionar de manera positiva a las necesidades conectadas con el desarrollo vocacional
del mentorizado,

- no aprovecharse del mentorizado de ninguna manera, especialmente financiera o
profesionalmente,

- respetar la norma que dice que la responsabilidad se mantiene incluso después de

cualquier relacion con el tutelado.
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2.3. Conocimiento sobre legislacion en educacién y sobre

documentacion escolar.

o

regulado por ley. Las normativas legales y formales de la relacion entre el mentor y el

En la mayoria de los paises de la Union Europea, el mentoring entre profesores no esta

mentorizado en el ambito escolar no son comunes. La normativa mas detallada es la de
Gran Bretafia. Estan incluidas en “Ingreso de nuevos profesores recién cualificados
(Inglaterra) Orientacion estatutaria para organismos, directores, plantilla escolar y cuerpos
gobernantes”. Esta orientacion se refiere a las Secciones 135A, 135B y 141C(1)(b), del
Decreto Educacional de 2002 y Regulacion Educacional asociada (Disposiciones de
ingreso para Profesores de Colegios) (Inglaterra) 2012.

A pesar de este hecho, en las leyes de otros paises pueden aparecer normativas para las
relaciones entre nuevos profesores y sus llamados tutores o mentores, asi como reglas validas en
colegios y para sus directores. Habitualmente, se refieren a actividades similares al mentoring,
por ejemplo, las responsabilidades de los cuerpos gestores de los colegios sobre la iniciacion de
nuevos profesores y tener en orden la documentacion apropiada. En algunos de los paises
europeos, las normativas se refieren a la organizacion periodo de practicas de los docentes

principiantes en el sistema de promocion profesional del maestro formal.

Es por eso por lo que hay que tener en cuenta las normas legales existentes a la hora de aplicar el
concepto y las actividades del mentoring entre profesores. Esas normas pueden relacionarse
directamente con el proceso de mentoring o situaciones similares, por ejemplo, el periodo de

practicas de los profesores principiantes o cualquier aspecto parcial del programa de mentoring.

Para concluir, antes de la planificacion e implementacion del mentoring entre profesores, se
deberia comprobar si existe algun decreto o ley que determine el programa. También se deberia
tener en cuenta que la normativa legal es cambiante y se puede modificar. Es por ello por lo que
se recomienda la asistencia de los organismos supervisores, que cuentan con especialistas en ley

en el campo de la educacion.

40



Il-r 1™ ﬁl
MENTORING

Ejemplos de legislacion vigente el dia 30 de septiembre de 2015:

POLONIA - las actividades de mentoring podrian estar relacionados con la aplicacion de la
insercion laboral de los docentes principiantes en el sistema de promocion profesional del
maestro formal, que esta regulado por:
a) Ley Parlamentaria del 26 de enero de 1982, llamada “Estatutos del Profesor” Estatuto de
la legislacion (Dziennik Ustaw) de 2014 num. 191 con cambios. Capitulo 3a. El progreso
profesional de los docentes.
b) Decreto del Ministerio de Educacion del 1 de marzo de 2013 sobre la cuestion de la
obtencion de los grados de progreso profesional de los profesores - Estatuto de la

legislacion (Dziennik Ustaw) de 2013 num. 393.

RUMANIA:
a) Ley Educativa nam. 1/2011, que en el art. 247 parrafo | especifica la cualidad de mentor
del profesor,
b) Orden Ministerial num. 5485 de 29/09/2011 llamada "Metodologia para profesores
mentores para coordinar las practicas de los nuevos profesores para ocupar una plaza

docente” y el anexo “Estatus del profesor mentor”.
GRECIA —no hay legislacion para estas cuestiones.

PORTUGAL.:

a) Despacho n® 9488/2015 regula las cuestiones de ingreso de los nuevos profesores
empleados con contratos a tiempo indefinido. Estos profesores tienen un “periodo de
prueba” cuyo objetivo es evaluar la competencia del profesor y verificar si es capaz de
adaptarse a los requerimientos del puesto. El profesor junior es supervisado por un
profesor senior (designado por la direccion del colegio), quién define un plan individual
para realizar. Este plan se centra en varios ambitos, y trata de evaluar las habilidades
didacticas, pedagogicas y cientificas del profesor junior. Al final del periodo de prueba,
ambos profesores (supervisor y supervisado) escriben un informe. Estos seran

posteriormente analizados por un juez externo (quién también es profesor).
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DL 43/2007, 22 de febrero define las condiciones requeridas para el comienzo de la
actividad docente. Entre otras cuestiones, sobre las practicas de los estudiantes dice que

implican la practica docente con un supervisor que tenga al menos cinco afos de

experiencia en la ensefianza.

TURQUIA:

a)

b)

Ley Educativa Nacional Basica Nr. 1739, Articulo 43 Parrafo 6 (desde 2014) titulado La
Profesion Docente define las calificaciones generales de los profesores.

El Reglamento relativo a la designacion y sustitucion de Profesores de Organizaciones
Educativas dependiente del Ministerio de Educacion Nacional (Milli de Egitim Bakanligi
Ogretmen Atama ve Yer Degistirme Yonetmeligi ) del 17 de abril 2015 regula la
evaluacion de los maestros principiantes a través de un examen nacional administrado
por el Ministerio de Educacion Nacional, y entrevistas dirigidas por el director de la
escuela, un profesor senior y un inspector de acuerdo con la Matriz de Evaluacion del

Desempeiio para Profesores Principiantes.

ESPANA:

a)

b)

La Ley EDU/2886/2011, 20 de octubre, regula la convocatoria, reconocimiento,
certificacion y registro de las actividades de formacion docente. En los articulos 6 y 7 se
explican los proyectos formativos en los centros educativos, como seminarios, grupos de
trabajo y congresos, estando un tutor a cargo de las actividades en linea para ofrecer
ayuda y orientacion a los profesores que participen en estas actividades. En el parrafo 3
del articulo 6, se explica que los grupos de trabajo seran coordinados por uno de los
participantes (que son profesores), y el parrafo 4 enuncia que los proyectos de formacion

en los centros educativos estan basados en el trabajo colaborativo entre iguales.

ECD/686/2014, 23 de abril, en el Articulo 21 explica que la tutoria y orientacion de los
estudiantes (individualmente o en grupo) en la educacion primaria es parte de las
funciones del profesor, que deberd proporcionar ayuda y orientacion en caso de haber

problemas cuando sea necesario.

ECD/1361/2015, 3 de julio, en el Articulo 16, llamado “Tutoria y orientaciéon” también
proclama que la tutoria y orientacion de alumnos en la educacion secundaria también es
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parte de los deberes docentes, que tendra como objetivo el desarrollo integral y

equilibrado de los alumnos.

Es importante mencionar la documentacion que se requiere que preparen los profesores. Los
docentes estan obligados por ley a preparar ciertos documentos relacionados con su trabajo, y
llevar a cabo esta tarea puede ser particularmente dificil para los nuevos profesores. Algunos
ejemplos de los documentos mas relevantes, desde Polonia®®, son:

e Plan de estudios, describe la implementacion de las tareas educacionales. El profesor
elige el plan de estudios de entre aquellos que estan publicados y certificados por el
Ministerio de Educacion.

e Programa basico, elaborado por el Ministerio de Educacion, describe los objetivos
educacionales, tareas del colegio y resultados de aprendizaje de un cierto nivel
educacional.

e Plan didactico, elaborado por el profesor, presenta la distribucion del material de
aprendizaje de una asignatura concreta para un cierto nivel de educacion.

e Sistema de evaluacion de rendimiento del estudiante, elaborado conjuntamente por los
profesores. Depende de cada colegio, o de cada asignatura.

e [Escenario de ensefanza, elaborado por cada profesor para ayudar a la planificacion e
implementacion de las lecciones impartidas por ellos.

e Registro de clase, para la documentacion del rendimiento, asistencia e implementacion
del plan didactico de los estudiantes. Cada vez estd mas disponible en formato

electronico con acceso por parte de los padres para monitorizar el rendimiento del nifio.

Los arriba mencionados son solo ejemplos de la documentacion que los profesores deben
aprender y dominar. Es por ello que merece la pena considerar incluir entre las actividades de
mentoring la adquisicion de habilidades a la hora de preparar la documentacion docente.
Ademas, como esta carga de trabajo coincide con el principio del afio escolar, se recomienda
prever actividades de mentoring relacionadas con el tema de la documentacion desde el

principio, quizas incluso antes del comienzo del curso escolar.

% Dobies, 1. (n.d.). Dokumentacja pracy nauczyciela [Presentacion PowerPoint], http://slideplayer.pl/slide/803777/.
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2.4 Qué significa ser profesor: responsabilidades, deberes,

derechos. Ensenar.

Deberes, responsabilidades y derechos del profesor.

(Qué significa ser profesor? Es dificil contestar a esta pregunta, ya que el profesor
tiene que llevar a cabo diferentes roles a la hora de planear, organizar y dirigir sus
lecciones: ‘organizador’, ‘gestor’, ‘director’, ‘moderador’, ‘consejero’, ‘fuente’,

‘instructor’, ‘tutor’, ‘examinador’, ‘evaluador’, para nombrar algunos.

"Brown, H. Douglas (2007) menciona que los profesores pueden jugar
muchos roles a lo largo de la enserianza y esto puede facilitar el

aprendizaje. Su habilidad para llevar esto a cabo efectivamente dependerd
en gran medida de la relacion que establezcan con sus alumnos, y de su
propio nivel de conocimiento y habilidades. "

Ademas, el profesor tiene una serie de deberes y responsabilidades dentro y fuera del aula, entre

las principales se incluyen:

Preparar la planificacion de lecciones, clases, y evaluar el progreso de los estudiantes;
Motivar a los estudiantes y actuar como profesor consejero para los estudiantes;
Mantener la disciplina en el aula;

Ensefiar de acuerdo a las necesidades educacionales, capacidades y logros de los

estudiantes individualmente y en grupo;
Asignar trabajo, corregir y poner nota en trabajos realizados por sus alumnos;

Evaluacion, registro y presentacion de informes sobre el desarrollo, progreso, logros y

comportamiento de los estudiantes;
Comunicarse con los padres acerca del progreso de los estudiantes;

Comunicarse, consultar y cooperar con otros miembros de la plantilla del colegio,
incluyendo aquellos con puestos de especial responsabilidad y padres/tutores para asegurar

el bienestar de los estudiantes;
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e Revisar y evaluar la ensefianza y estrategias de aprendizaje, metodologias y programas

propios en concordancia con las pautas del Marco Nacional de Planes de Estudios;
e Participar en reuniones del colegio;

e Compartir en todo lo posible y de manera razonable la gestion eficaz, el orden y la

disciplina del colegio.

La lista de deberes y responsabilidades de los profesores es indudablemente larga, y cambia de
un pais a otro, en ocasiones incluso de un colegio a otro. Los anteriormente mencionados son

comunes a la mayoria de sistemas educativos.

Aunque se ha empleado mucha tinta en la definicion de los deberes de los docentes, se ha escrito

poco sobre sus derechos. Gill y Macmillan resaltan lo siguientes:

e Elderecho a la seguridad fisica, emocional, social, intelectual, creativa y sexual.
e El derecho al respeto de los estudiantes, compafieros, lideres y padres.
e El derecho a ensefiar en un ambiente de orden y atencion.

e El derecho a demandar estructuras sociales dentro del colegio que garanticen el respeto de
los derechos de los profesores.

e El derecho a pedir ayuda cuando sea necesario.
e El derecho a un liderazgo justo y efectivo por parte del director y subdirector del colegio.

e El derecho a expresar cualquier necesidad o queja que se pueda tener.

Es esencial que estos derechos sean respetados por ambas partes. Solamente entonces seran

capaces los profesores de centrarse en su tarea principal: la ensefianza.

[ 3
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,Qué es la ensefianza?

Ensenar es proveer la cantidad de apoyo necesaria para asegurarse de que el aprendizaje tiene
lugar. Para que esto ocurra, el profesor debe saber qué necesita el alumno y como ensefiarlo. El
ciclo de ensefianza y aprendizaje se compone de cuatro elementos clave: valoracion,
evaluacion, planificaciéon y ensefianza. El ciclo de ensefianza y aprendizaje describe el proceso
mediante el cual los profesores toman decisiones profesionales instruccionales y después actuan
en base a esa decision. La meta de cualquier ensefianza es producir nuevo aprendizaje, que en

respuesta proporciona una nueva muestra de valoracion para ser evaluada por el profesor.

Obviamente, la valoracion es una parte indispensable del ciclo de ensefianza y aprendizaje. El
profesor debe crear las condiciones adecuadas bajo las que la evaluacion apoye el aprendizaje de
los estudiantes, proporcione observaciones utiles para acciones correctivas y motive a los

estudiantes para seguir estudiando.

La importancia de las observaciones no debe ser subestimada. A través de ellas, es posible:
* corregir errores,
* desarrollar la comprension a través de explicaciones,

* generar mas aprendizaje sugiriendo tareas de estudio mas especificas.

En otras palabras, es el feedback lo que mantiene el movimiento del ciclo ensefianza-
aprendizaje. El ciclo nunca termina. El profesor contintia preparando y dando sus clases. El
profesor valora el trabajo del estudiante y evaltia su desempefio. Le da feedback y empieza de
nuevo. Pero lo cierto es que el aprendizaje no tiene lugar sin el consentimiento del estudiante. El
profesor ya no es la figura dominante en el aula. El estudiante estd en el centro del ciclo. El
estudiante decide si sera receptor o no del conocimiento. Por lo tanto, todos los profesores deben
adoptar un estudiante — método de ensefianza centrado, deben cambiar de la ensefianza al
aprendizaje e intentar entender coémo aprenden sus estudiantes de cara a aumentar su habilidad

de aprendizaje.
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Silj6* describe que los estudiantes tienen una de las cinco concepciones del aprendizaje:
1. Aprendizaje como recibimiento pasivo de informacion.
2. Aprendizaje como memorizacion activa de informacion.
3. Aprendizaje como memorizacion activa de informacion o procedimientos, para ser usados en
algin momento en el futuro.
4. Aprendizaje como entendimiento.

5. Aprendizaje como un cambio en la realidad personal: ver el mundo de diferente manera.

El profesor debe explorar y descubrir qué concepcion de aprendizaje tiene cada estudiante y
tenerlo seriamente en consideracion al planificar y conducir la valoracion. Como cada estudiante
tiene unas necesidades y habilidades de aprendizaje tnicas, no pueden ser todos valorados segiin

el mismo criterio.

Se tiene que emplear un enfoque de valoracion holistica, que no se centrara en las debilidades
del estudiante, sino que considerara todos los diferentes aspectos de la personalidad del
estudiante. Por ltimo, aunque no menos importante, la valoracion deberia elogiar el esfuerzo

del estudiante y fomentar un mayor estudio.

Una valoracion continuada durante el afio escolar traera consigo mejorados métodos y técnicas

de ensefianza y mejores resultados de aprendizaje.

Para concluir, el trabajo del profesor es muy exigente y requiere una combinacion de diferentes
habilidades y cualidades. A los aspirantes a profesor se les proporciona una base tedrica en la
universidad o en cursos de formacidn para profesores. Se les ensefa sobre las obligaciones y
derechos del profesor, los diferentes roles que pueden tener durante una clase, los ultimos
métodos y técnicas de ensefanza y valoracion, etc. En la préctica, sin embargo, los nuevos
profesores se enfrentan con tantos problemas que se dan cuenta de que su conocimiento teorico

no es suficiente para resolverlos.

Aqui es donde un mentor es realmente necesitado. Un mentor es un profesor mas mayor, mas

experimentado, plenamente cualificado y bien formado, que asumird la responsabilidad de

30 Séljo, R. (1982) Learning and Understanding, Goteborg: Acta Universitatis Gothoburgensis.
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preparar, inducir e instruir a su mentorizado, el profesor principiante, sobre como hacer frente a

todas estas cuestiones.
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2.5 Cultura Organizacional. Mitos, relatos de héroes.
Dimensiones Culturales. Remarques para determinar la

cultura organizacional de un colegio

i

de ellos tiene caracteristicas y una cultura diferente que les diferencia de otros colegios. La

A pesar de que los colegios son percibidos de forma similar desde el exterior, cada uno

cultura escolar es uno de los factores importantes que contribuyen a la eficiencia y éxito

del colegio.

Existen diferentes definiciones de Cultura Organizacional. Uno de los expertos, Edward Sapir,

identifica tres grandes significados de cultura:

e ¢l significado técnico, que aspira a la unificacion de todos los elementos humanos (la
cultura humana coextendida, término idéntico a “civilizacion”),
e cultura como ideal de personalidad, en cuanto a educacion y formacion,

e cultura como genio de espiritu o nacion.

Podemos, por lo tanto, concluir diciendo que la cultura organizacional se refiere principalmente
a los valores, simbolos, rituales, ceremonias, mitos, actitudes y comportamientos tipicos de una
determinada sociedad. Estos elementos son después transmitidos de generacién en generacion.
La cultura organizacional puede ser entendida como un modo de pensar, sentir y actuar,

teniendo una enorme influencia en los resultados y evolucion de una determinada organizacion.

N

o I
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Principales componentes de la cultura organizacional

Las formas en las que la cultura organizacional se manifiesta se enumeran en la siguiente

tlustracion:

Simbolos y Esléganes
El simbolo — concepto que caracteriza el fendmeno organizacional, asi como su manifestacion
en diferentes niveles. A veces se pueden usar simbolos en relacion con otras culturas, para
subrayar similitudes y diferencias.
Los simbolos representan objetos, eventos o maneras por los cuales uno puede presentar ideas.
Reflejan la filosofia, los valores, las creencias y las expectativas que un empleado puede tener.
A través de ellos, diferentes conceptos y comportamientos estdn siendo transmitidos y

promovidos en el marco de una organizacion.

Los simbolos pueden tener diferentes formas. Pueden dividirse en simbolos de acciones,
simbolos verbales o simbolos materiales:

e Los simbolos de acciones pueden entenderse como comportamientos, hechos que
transmiten importantes significados para los participantes venidos de una determinada
organizacion.

e Los simbolos verbales pueden encontrarse bajo la forma de esldoganes, logos, bromas,
historias graciosas, expresiones particulares, etc.

e Simbolos materiales: una forma de disenar edificios, arquitectura, las oficinas, los

muebles utilizados, la ropa, etc.

Cada colegio tiene sus propios simbolos, que son utilizados por la direccion escolar/ directores

para expresar ciertos valores, la cultura organizacional o su vision en relacion al futuro.

Los valores de la organizacion
La cultura organizacional es definida por las creencias, valores y normas relacionadas con el

comportamiento que representan el nivel basico de la percepcion de los participantes en relacion
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a las cosas que pasan en la organizacion, aspectos que son requeridos y aceptados, asi como
potenciales amenazas. Las normas y valores en organizaciones requieren una percepcion comun
en las cosas que son importantes, positivas y deseadas en esa determinada organizacion. De esta

manera, los ideales y comportamientos que los participantes de la organizacion deben aceptar

pueden ser anunciados.

Algunos de los ambitos en los que podemos identificar los valores del colegio son: desempefio,
competencia, competitividad, innovacion, calidad, atencion al cliente, trabajo en equipo, cuidado
y consideracién a las personas. Por ejemplo, segin una investigacion realizada en colegios
Rumanos sobre las diferentes culturas organizacionales existentes®" se detectaron los siguientes
valores (por orden de preferencia): orden, estudio, personas, supervivencia, red laboral, poder,

éxito personal.

Normas de conducta
Normas son aquellas que describen conductas reconocidas y aceptadas por todos los miembros
del grupo, subrayando las conductas esperadas por los grupos participantes desde dentro y fuera

de la organizacion.

Cada organizacion, también un colegio, tiene su propio cddigo especifico, como reflejo de sus
miembros, de las actividades y de los objetivos establecidos. Los cdédigos dan nuevos
significados, connotaciones especificas a algunas palabras seleccionadas por los participantes de
las organizaciones. Una forma particular es la jerga, usada por los miembros de la organizacion
para comunicarse de una forma mas facil. Si un miembro de la organizacion no sabe y no puede

utilizar la jerga, es evidente que no es parte del grupo.

Rituales y ceremonias
Los rituales y las ceremonias representan algunas de las formas mas visibles de comportamiento
simbolico en una organizacion. Los rituales son acciones planeadas, normalmente con un
contenido emocional, que subrayan las maneras de expresion de la cultura organizacional. De

esta forma, se confirman y reproducen los modelos sociales.

3 Josifescu, S. Culturi organizationale in scoala romaneasca, I, II, ISE, 2001, 2002.
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Podemos distinguir los siguientes tipos de rituales:
e personal, desarrollado por el individuo y relacionado con su rol en la organizacion;
e concentrado en tareas / objetivos, que se centran en la actividad desarrollada por una o mas
personas;
e social, iniciado por grupos informales;

e organizacional, con una mayor formalizacion de estos eventos.

El rol del ritual es reforzar la cultura organizacional, para reducir el estrés y transmitir mensajes
simbdlicos al exterior. Los rituales son especificos para las culturas organizacionales y son a
menudo percibidos como reglas de comunicacion no escritas. Ayudan a reforzar la identidad
individual y de grupo, subrayando lo solida que puede ser la cultura organizacional. La
ceremonia implica una manifestacion colectiva, formal y solemne que subraya la tradicion e
historia de la organizacion. Es un evento que focaliza la cultura organizacional y que se
mantiene en la memoria colectiva durante un largo periodo. Con ceremonias entendemos
jubileos, aniversarios, la apertura de un nuevo colegio, el establecimiento de nuevos programas

de especializacion, o celebraciones de la institucion.

Con estas ceremonias se crea una mayor unidad entre los miembros de la organizacidn, se
expresan sentimientos de orgullo, nuevos miembros son iniciados, se desarrollan relaciones, se

crea el sentimiento de esperanza.

Historias y mitos
Las historias inician la nueva entrada en lo que significa la vida de la organizacion, facilitando
el significado que debe dar a los diferentes eventos. Las historias estan basadas en hechos reales,
pero también contienen elementos de la imaginacion ficticios, ya que son transmitidos de boca

en boca, creacion oral que lleva la marca.

Las leyendas son historias que muestra la singularidad de un grupo o lider de una manera simple

pero simbdlica, hablando al mismo tiempo sobre la historia de la organizacion.

Los escenarios son historias sobre el futuro de la organizacion, como los lideres se lo imaginan

en su intento de anticipar su rol y posicion en eventos futuros.
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El mito es uno de los conceptos mas sensibles y dificiles de vincular con los eventos reales de
una organizacion. Los mitos también pueden ser entendidos como metéaforas de la organizacion,
como una forma de expresion que verbaliza mensajes simbolicos mas alld del propio contenido
de las palabras, frases. Al final, un mito es similar a una historia 0 una leyenda, ambas en
contenido y proposito. Los mitos comunican creencias basicas, valores que no siempre pueden

ser apoyados con hechos.

Analisis de la cultura organizacional en colegios

No existe un tipo valido universal de cultura de la institucion. La cultura no puede ser prestada,
no puede ser imitada. Se desarrolla gradualmente y es unica. Podemos también decir que no
existe la gestion de la cultura, sino justamente el tipo de gestion que tiene en cuenta el concepto

de cultura, ya que también existen lideres atentos a estas cuestiones.

Segin Emil Paun (1999)*, varios factores intervienen en el clima del colegio y/o cultura,
algunos de los cuales son facilmente observables, mientras que otros tienen una accion menos
evidente. Por ejemplo:

o Factores estructurales, relacionados con la estructura de la organizacion, es decir, la
distribucion de los estatus y roles que tienen los individuos de la organizacion. De estos,
los mas importantes son: tamano del colegio, recursos humanos por edad y sexo, el grado
de homogeneidad de la formacion, etc.

o Factores instrumentales que tienen las condiciones y los medios para conseguir las metas
de la organizacién. Hablamos del entorno fisico, base material, las relaciones entre los
trabajadores del colegio, el estilo de gestion del director y equipo, etc.

o Factores socio-afectivos con un rol directo en la motivacion de los participantes del
colegio. En esta categoria podemos encontrar factores que promueven la
aceptacion/rechazo, afecto/indiferencia, relacion personal con el director y su equipo,

satisfaccion/descontento con el trabajo escolar, oportunidades de promocion.

% Pzun, E. Scoala — abordare sociopedagogica. Editura Polirom, Iasi, 1999.
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Tal y como Daniela Ion Barbu nos ha ensefiado, existen seis tipos de ambiente escolar, hablando
sobre ello literatura especializada: abierto, autonomo, controlado, familiar, paternalista y
cerrado. Segun las opiniones de otros investigadores, podemos distinguir:

e Clima abierto: se caracteriza por la cooperacién y colaboracion entre los miembros del
equipo. Estos muestran respeto y apoyo mutuo. Los participantes muestran profesionalidad,
estando totalmente centrados en alcanzar los objetivos. El director apoya a los empleados y al
personal, es un ejemplo para sus empleados y respeta a aquellos con los que trabaja. Entre estos
tipos, existe la autonomia, lo que resulta en no sentir la influencia de las normas, guias y control
burocratico;

e Clima cerrado: asume una total falta de interés de los profesores, que carecen de motivacion,
y desarrollan su actividad con rutina, indiferencia y desvinculacion. El director practica una
direccion ineficiente pero autoritaria usando un control excesivo, asignando tareas rigidas y poco
atractivas.

e El clima acomodado se representa mediante un director rigido, autocratico, intentando
controlar por cualquier medio todo lo que ocurre en el colegio. A pesar de esta situacion, los
profesores, caracterizados por un alta profesionalidad, dedicacion y motivacion, ignoran la
conducta del director y se dirigen ellos mismos. Compaifierismo, espiritu de equipo y placer por
trabajar para el beneficio del colegio predominan entre los profesores.

e FEl clima desacomodado es tipico de colegios en los que sélo el director demuestra
profesionalidad. Este estd altamente motivado e implicado, mostrando apertura y
comportamiento de apoyo. Por otra parte, tenemos profesores que estan desinteresados,
desvinculados e incluso interesados en sabotear el esfuerzo hecho por el director del colegio en
su intento de alcanzar sus objetivos. Los profesores orientados al director, constantemente
intentando estimular a su plantilla, les respeta y les ofrece maneras para triunfar

profesionalmente, mientras otros profesores no se llevan bien ni entre ellos ni con su director.

Entre las cuatro dimensiones, la opcion preferida es evidentemente el colegio con un ambiente
abierto en el que los participantes se sienten parte de una gran familia, sin experimentar presion
0 normas innecesarias o conductas que encorsetan o frenan. Como resultado, la satisfaccion
laboral es visible, los miembros del colegio estdn altamente motivados y el desempeio es

acorde.
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Como conclusion, debemos recordar la observacion del profesor Emil Paun sobre que “no

existen ambientes ideales, pero parece que podemos hablar de ambiente eficientes o menos

eficiente."®
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2.6. Gestion estratégica y gestion de calidad

i

sistema mayor. Las condiciones ambientales fuerzan a los organismos a adaptarse a las

Las instituciones, como los organismos, viven en un ambiente como parte de un

nuevas circunstancias. Las instituciones estdn formadas por reglas e individuos. Al igual
que los individuos, las reglas, teniendo limitaciones internas y externas, que rigen una
institucion también evolucionan con el tiempo. El conjunto més basico de normas de una
institucion es su estilo de direccion. La direccion es el nucleo del sistema organizacional
que gira en torno a tomar decisiones sobre “planificacion, organizacion, empleados,
direccion y control” 3. Nanda® enfatiza la singularidad de este nucleo central de gestion

gue no se encuentra en otras actividades.

La direccion es una actividad humana antigua y ha cambiado radicalmente con el tiempo. El
concepto de direccion estratégica es relativamente nuevo y puede ser datado de 1911 cuando
Frederick W. Taylor publico su famoso libro titulado “The Principles of Scientific
Management”. Grandes cambios en los ambitos empresarial y académico han ayudado a que el
tema de la gestion estratégica cambie en el ultimo siglo. Coskun® hablo sobre este cambio
revolucionario en la ciencia de la gestion y afirmé que “la gestion estratégica es un enfoque de
gestion integral que incorpora numerosos elementos de la teoria de la ciencia de la gestion”. Al
principio, este nuevo estilo de direccion fue definido como una planificacién a largo plazo,

después evoluciono a planificacion estratégica, y finalmente se le llamé direccién estratégica®’.

34 Koontz, H. & O’Donnell, C. (1984). Management: Series in Management, McGraw-Hill, p. 130.
* Nanda, J. K. (2006). Management Thought, Sarup & Sons.
36 Coskun, S. (2011). Strategic Management and Total Quality Management: Similarities, Differences and Their Implications for

Public ~ Administration, TODAI’s Review of Public Administration, 5(2), pp. 59-94. Disponible en:
http://www.todaie.edu.tr/resimler/ekler/ 5e27aa478196b7c_ek.pdf?dergi=Review%200f%20Public%20Administration.

7 Ugboro, I. O. and Obeng, K. (2005). The Practice and Use of Strategic Planning Systems in Public Transit Organizations,
Urban Transit Institute, North Carolina Agricultural and Technical State Universitey, the report prapared for U.S. Department of
Transportation, p. 5.
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Se han realizado numerosas definiciones sobre la gestion estratégica, pero se puede definir
simplemente como “una herramienta para estimar el futuro y situar a la institucion en la mejor
posicion posible para el éxito futuro” % A pesar de que la gestion estratégica comenz6 en el
sector empresarial privado, los gobiernos también aplicaron este nuevo enfoque a sus funciones.
Las instituciones son mantenidas por varias fuerzas internas y externas para adaptar sus estilos
de direccion. La direccion estratégica es un enfoque efectivo para afrontar estos retos
emergentes. Las instituciones educativas respondieron a las demandas de cambio y evolucion de
las condiciones de la sociedad de un modo similar y adaptaron sus estructuras internas y sus
funciones. Mediante la implementacion del enfoque de gestion estratégica las instituciones
educativas se centran en metas estratégicas y operativas, objetivos y estrategias basadas en
politicas organizacionales, programas y acciones designados para lograr los fines de la
institucion y los resultados deseados®. El éxito de la institucion deriva de la correcta
implementacion de planes estratégicos que incluyen todas las 4reas funcionales de una

institucién educativa.

Las instituciones educativas se han implicado en la gestion educativa para optimizar sus
funciones. Mientras la planificacion estratégica es un componente central de la gestion
estratégica, la planificacion estratégica y la gestion estratégica no son lo mismo. Por eso, la
clave para una gestion estratégica exitosa es un plan estratégico bien preparado y documentado.
En términos generales, planificacion estratégica es el proceso de decision sobre objetivos a largo
plazo de una organizacién. La planificacion estratégica se introdujo después de los afios ochenta,
con gran parte de la literatura temprana centrada en aplicaciones de gobierno local®. El
Balanced Scorecard Institute*® defini6 la planificacion estratégica en detalle como una actividad
de gestion organizacional empleada “para establecer prioridades, focalizar la energia y 10s
recursos, reforzar las operaciones, asegurar que los empleados y otros accionistas estén
trabajando para metas comunes, establecer acuerdos sobre resultados/efectos, y evaluar y

ajustar la direccion de la organizacion en respuesta a un entorno cambiante”. Para una gestion

3 Van Niekerk, E.J., Du, P. & Van Niekerk, P. (2006), “Strategic Management in South Africa Education: The leadership
Dimension”, Africa Education Review, 3(1), pp. 84-99.

39 Kahveci, Tuba Canvar & Taskin, Harun (2013). “Integrated Enterprise Management System for Higher Education Institutions
Based on Strategic and Process Management: The Case Study of Sakarya University”, Procedia - Social and Behavioral
Sciences, 106, pp. 1505-1513, doi: 10.1016/j.sbspro.2013.12.170.

40 Poister, T. H. and Streib, G. (2005). “Elements of Strategic Planning and Management in Municipal Government: Status after
Two Decades”, Public Administration Review, 65 (1), pp.45-56.

*' Balanced Scorecard Institute, (2015). Strategic Planning Basics. Disponbile en: http://balancedscorecard.org/
Resources/Strategic-Planning-Basics.
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estratégica exitosa se necesita un plan estratégico efectivo. Dado que un plan estratégico es un
documento escrito, entonces una gestion estratégica es la suma de las actividades que
transforman el plan estitico en acciones. Por lo tanto, es posible decir que “una gestion
estratégica asegura que primero tenga lugar el plan estratégico y después se convierta en un

: o . 42
proceso flexible “vivo”, no un documento fijo inalterable”

. Historicamente, la gestion ha sido
llamada como una forma de “arte”; de ahi que ocurran discrepancias entre el plan escrito y su

aplicacion.

Un plan estratégico se desarrolla con un horizonte temporal de més de dos afios, y generalmente
se desarrolla con una proyeccion de cinco afios®’. Existen ciertos pasos a seguir para crear un
plan estratégico. A pesar de que los métodos de creacion de planes estratégicos cambian en
diferentes marcos, la mayoria de ellos siguen un patron similar. La Financial Marketing
Agency™ enumer6 los cuatro pasos basicos en un plan estratégico. Un plan estratégico exitoso
debe contar con (1) analisis y evaluacion de los factores internos y externos actuales, (2) la
formulacion de la estrategia, en la que se realiza una documentacion detallada del plan
estratégico basico de la organizacion, (3) la ejecucion de la estrategia, en la que el plan
documentado se convierte en un proceso factible y practico para todos los participantes y (4) la
evaluaciéon del plan implementado, en la que los procesos de gestion estratégicos son
perfeccionados. Como es obvio en el segundo paso de esta formulacion, la planificacion
estratégica es una de las actividades de la gestion organizacional. Basicamente, “gestion

. . . 45
empresarial une planificacion y presupuesto” ™.

Seguir estos pasos comunes ayudard a la institucion educativa a crearn un solido plan
estratégico. Estos planes también tienen algunos atributos comunes. La Association for Strategic
Planning (ASP) desarrollé algunos criterios para la evaluacion de marcos de planificacion

estratégica y gestion estratégica. Asi que un buen plan estratégico debe ser simple, claro y

2 Luxton, A. (2005). Strategic Planning in Higher Education, The Higher Education Management Series Number 1, General
Conference Department of Education, Silver Spring, MD, p. 8.

* New Mexico Tech, (2013). Strategic Planning Overview. Disponible en: https://www.nmt.edu/docman-necessary-menu-
item/spc/6-2013-12-13-strategic-planning-overview-v1-0-1.
44

Financial Marketing ~ Agency  (2013).  Strategic  Management and  Planning, Disponible  en:
http://financialmarketingagency.net/strategic-management-and-planning/.

4 Vinzant, J.C. and Vinzant, D.H., (1996). “Strategic Management And Total Quality Management: Challenges And Choices”,
Public Administration Quarterly, 20(2), pp. 201-219. Disponible en: http://www.jstor.org/stable/40861675.
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practico. Ademas, siguiendo los criterios de la ASP*®, es posible afirmar que un plan estratégico
debe ser capaz de (1) mantener el fin en la mente, (2) transformar efectivamente una
organizacion en alto rendimiento, (3) proporcionar a los tomadores de decisiones una
informacion mas procesable, (4) evaluar el entorno externo e interno, (5) clarificar las
necesidades y expectativas de los clientes y accionistas, (6) incluir iniciativas estratégicas en los

proyectos de mejora de actuacidon, (7) adaptar e integrar la estrategia segun la cultura

organizacional y el sistema.

Crear un plan estratégico meticuloso e implementarlo con un enfoque de gestion estratégica no
significa necesariamente que una organizacion vaya a alcanzar todos los retos
satisfactoriamente, sino que incrementa significativamente las posibilidades. EI beneficio
aparente de involucrarse en una gestion estratégica es tan grande que las organizaciones aun
estan implementandola con una tasa creciente. Lerner*” enumerd los numerosos beneficios de la
gestion estratégica para las instituciones educativas. Aln mas importante, la gestion estratégica
permite una implementacion sistematica de una estrategia predefinida. En primer lugar, trabajar
con un enfoque de gestion estratégica crea un marco para determinar la direccidn que una
institucion educativa toma para alcanzar su futuro deseado. Dentro de este marco todos los
socios y accionistas participan y trabajan conjuntamente hacia el cumplimiento de los objetivos.
Esta participacion aumentara finalmente la vision de los electores y les animara a reflexionar
creativamente sobre la direccion de la estrategia. La gestion estratégica también permite el
didlogo entre los participantes, mejorando la comprension de la vision de la organizacion, y
fomentando el sentido de propiedad del plan estratégico, y de pertenencia a la organizacion.
Mediante la gestion estratégica la institucion educativa alineara sus metas con el ambiente y

establecera sus prioridades para lograr los objetivos deseados.

En una institucion educativa, en términos generales, un proceso de planificaciéon y gestion

estratégica exitosa debe reconocer algunas cuestiones*. Para empezar, el plan institucional debe

% Association for Strategic Planning, (2015). Best Practices for Strategic Planning & Management. Disponible en:

http://c.ymcdn.com/sites/www.strategyassociation.org/resource/resmgr/BOK/ASP_Strategic_Management_Bes.pdf?hhSearchTe
rms=%22best+and+practices%22.

7 Lerner, A. L. (1999). A Strategic Planning Primer for Higher Education, College of Business Administration and Economics,
California State University, Northridge. Disponible en: http://www.fgcu.edu/provost/files/strategic_planning_primer.pdf.

*® Luxton, A. (2005). Strategic Planning in Higher Education, The Higher Education Management Series Number 1, General
Conference Department of Education, Silver Spring, MD, p. 8-11.
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sincronizarse con la planificacion en la comunidad educativa mas amplia del pais. El proceso
también debe reconocer que la estrategia y la planificacion en los negocios y en la educacion son
diferentes, por esta razon, es necesario un enfoque de gestion estratégica diferente. Dado que la
toma de decisiones tiende a ser mas de arriba hacia abajo en los negocios, la gestion también se
lleva a cabo en un ambiente que estd mas estrechamente unido que en las instituciones
educativas. A diferencia que en la empresa, las instituciones educativas tienen estilos de
funcionamiento mas normativos. Dentro de este entorno, el manejo cuidadoso del cambio sera
de vital importancia para evitar obstaculos innecesarios, por lo tanto, el plan estratégico y el
proceso de planificacion deben ser flexibles y permitir cambios y respuestas rapidas a las

oportunidades y los desafios externos e internos.

La planificacion estratégica es la columna vertebral de la gestion estratégica, pero el éxito de la
gestion estratégica se basa principalmente en el capital humano. Apoyando este argumento,
Kantardjieva® sugiere que "la gestion estratégica representa el concepto de cémo utilizar (los
administradores) los recursos de la organizacion de la manera mas eficiente posible, con la
variable entorno como punto de referencia". Asi, aparte del plan estratégico, la gestion
estratégica también requiere una evaluacion de "la capacidad de organizacion, tales como la
capacidad administrativa, la estructura de poder, la cultura, la estructura organizativa y de
Iiderazgo"5°. Por tltimo, la gestion estratégica es un enfoque de gestion contemporanea como un
proceso dindmico en el que se requiere una actividad de toma de decisiones constante en base a

la informacion recibida de los procesos educativos y otros requisitos circunstanciales.

* Kantardjieva, M. (2015). “The Relationship between Total Quality Management (TQM) and Strategic Management”, Journal
of Economics, Business and Management, 3(5), pp. 537-541. Disponible en: http://www.joebm.com/papers/242-M10006.pdf.

*® Coskun, S. (2011). Strategic Management and Total Quality Management: Similarities, Differences and Their Implications for
Public ~ Administration, TODAI’'s Review of Public  Administration, 5(2), p. 63. Disponible en:
http://www.todaie.edu.tr/resimler/ekler/ 5e27aa478196b7c_ek.pdf?dergi=Review%200f%20Public%20Administration.
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Parte 3: Implementacion del Modelo de Mentoring en Secundaria

y Bachillerato

3.1. Planificando las actividades del mentor

i

funcién de las definiciones individuales del mentoring®’. Por lo tanto, para establecer pautas de

Cada experiencia de la relacion de mentor-mentorizado es particularmente diferente en

un programa de mentores tenemos que ser conscientes de que se trata de la gestion de los

diferentes participantes, por lo que es esencial dedicar tiempo y trabajo a la planificacion®.

En este capitulo le sugerimos algunos pasos que pueden ser utiles para aquellos que creen que el
mentoring es beneficioso para la ensefianza y para aquellos que estan interesados en la ejecucion

de esas actividades.

PASO 1 — Presentando la validez del mentoring en la escuela
El paso mas importante es conseguir el apoyo institucional de los administradores de la
escuela®®. Van a tener un papel decisivo en la difusion de los programas y en los mentores y la

contratacion de mentorizados aprendices. La implementacion del mentoring en la escuela

>! Zeind, C. S., Zdanowicz, M., MacDonald, K., Parkhurst, C., King, C. & Wizwer, P. (2005). Developing a sustainable faculty
mentoring program. American Journal of Pharmaceutical Education, 69, 5, 1-13.

> Ferré, X., Tobajas, F., Cordoba, M.L. & de Armas, V. (2009). Guia para la puesta en marcha de un programa de mentoria en
un centro universitario. Mentoring & Coaching - Universidad y Empresa. Vol. 2, pp. 133-151.

>3 Ibidem.
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depende de la gestion de la misma, por ejemplo, de su director o jefe de estudios. Estos podrian
iniciar las actividades de mentoring entre los maestros en su centro si les resulta relevante.
Podria aparecer una necesidad de ayuda desde las instituciones que supervisan las escuelas (por
ejemplo, la autoridad educativa local o regional). Es muy importante que el érgano de direccion

del centro esté convencido acerca del mentoring para que se puedan tomar decisiones de apoyo,

asi como supervisar adecuadamente la ejecucion del programa.

Es necesario que el director del centro o el jefe de estudios conozcan adecuadamente lo que es el
mentoring entre profesores y que lo consideren necesario para su escuela. ;Quién debe informar
a estas personas sobre las oportunidades que ofrecen los programas de mentoring y convencerles
de sus efectos positivos? Depende. La iniciativa puede recaer en un organismo de supervision,
en instituciones de formacion de formadores o en los profesores mismos. En el caso de que la
iniciativa venga desde fuera del 6rgano de gestion, el objetivo principal es reunirse con el
director y/o jefe de estudios para explicarles las ventajas de los programas de mentoring. En este
punto es importante comprender si la gestion del centro educativo es consciente de la
importancia de estas actividades para mejorar el ajuste dentro de la escuela, la satisfaccion
laboral de los profesores, la mejora de las estrategias pedagodgicas y en consecuencia el

incremento del éxito de los estudiantes.

Vale la pena investigar si las actividades de mentoring se han implementado en esta escuela
anteriormente y con qué resultados. Si termind con no muchos efectos positivos, las razones de
ello deben ser reconocidas y en base a esa experiencia se orientaran las conversaciones con el

director/jefe de estudios.

Ademads, como no queremos sobrecargar nuestros participantes, debemos aprovechar la
oportunidad para comprobar si es viable integrar las actividades de mentoring en los planes del
profesor. En suma, ya que implica una alta inversion personal, ;qué beneficios tendran los
participantes? En esta reunion es importante mostrar los beneficios a todos los actores: la

escuela, los profesores y los estudiantes.
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PASO 2 — Analizando el contexto
Es importante comprender las caracteristicas del contexto especifico en ¢l que se pondra en

practica un programa de mentores.

Los siguientes son algunos ejemplos de preguntas que pueden ser hechas de manera informal a
los maestros

o .;Como ayudan los profesores a la integracion de otros?

JHay algun tipo de ritual entre colegas?

JHas intentado algo parecido al mentoring?

¢ Cudal es tu perspectiva sobre este tema? ;Qué te parece el mentoring?

Una pregunta importante es plantear cudl es la practica real en las escuelas. Puede suceder que
los maestros ya tienen actividades formales o informales que podrian integrarse en el programa
de mentoring para que pueda ser mas eficaz. Si no se ha hecho nada que se pueda utilizar

podemos avanzar a la siguiente fase.

PASO 3 - Planificando el programa de actividades de mentoring (intervencion)
Lo mas importante es planificar adecuadamente todo bien al principio, ya que estas
intervenciones son fragiles y si algunas actividades fallan pueden darse muchas bajas. Cuanto
antes se inicie el programa mas fructifero sera el resultado™. A continuacién, se presentan

algunos elementos en los que deberiamos incidir cuando planeamos un programa de mentoring.

3.1 — Seleccion de participantes

Para seleccionar a las personas que seran mentorizadas, el director/jefe de estudios de la escuela
debe decidir si se quiere ayudar solo a los maestros que son nuevos en la escuela o si también se
considera que se puedan beneficiar de las actividades de mentoring los profesores que lleven en

el centro un afo.

> Boyle, P. & Boice, B. (1988). Systematic mentoring for new faculty teachers and graduate teaching assistants. Innovative
Higher Education, 22, 3, 157-179.
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El nimero de mentores y la forma de mentoring: que se realice uno-a- uno (un mentor y un
mentorizado) o como tutoria de grupo (un mentor y varios mentorizados) depende del numero

de personas a mentorizar.

El siguiente paso es la eleccion y seleccion de los mentores. Debe hacerse con el apoyo de la
direccion de la escuela. Las caracteristicas de la persona mentora fueron descritas en el capitulo

2.1 . Papel y las responsabilidades de Mentor. Derechos, deberes , habilidades .

Tal como se describia alli, los siguientes criterios deben tenerse en cuenta para decidir si una
determinada persona, en nuestro caso, un maestro/a, puede actuar correctamente como un
mentor:
1) tiene las caracteristicas personales adecuadas,
2) tiene el conocimiento, las competencias y la experiencia adecuadas para la
profesion de profesor,

3) tiene la actitud y motivacion adecuadas.

Las actividades del mentor deben basarse en su participacion voluntaria en este rol. Para evitar
el riesgo de la competencia entre el mentor y el mentorizado, se aconseja que ensefien diferentes

materias.

3.2. — Enviar un mentor para la formacién

Creemos que es necesario que los mentores reciban una formacion especial para saber como

desarrollar una relacion de mentoring y como utilizar las herramientas disponibles.

Si el mentor no participd en formacion de preparacion para el mentoring entre profesores, les
recomendamos que lo haga. Merece la pena buscar cursos y formacion para mentores disponbile
a través de los centros e instituciones de formacion de maestros (instituciones de formacion de
docentes ) o bien a través de cursos on-line. Si no se encuentran cursos disponibles, el mentor

podria utilizar el kit de formacion del proyecto "MENTOR - Mentoring entre maestros de las
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escuelas secundarias y superiores”, accesible en el sitio web del proyecto: http://edu-

mentoring.eu.
3.3. — Definir las actividades

Independientemente de seleccionar el mentor/es, el director o jefe de estudios del colegio debe
decidir cuales son las actividades de apoyo que dara al proceso de mentoring (por ejemplo,
reuniones regulares de comunicacién o de apoyo de mentores y/o mentorizados con el director

del centro, seminarios especiales para los maestros principiantes, y otros).

El director o jefe de estudios debe considerar la preparacion de una propuesta de acuerdo entre
el mentor y el mentorizado. Al mismo tiempo, cabe recordar que la firma del acuerdo depende
solo de la voluntad de las dos partes. Como la escuela no es parte en un acuerdo de este tipo, no
puede forzar ni al mentor ni al mentorizado a hacerlo, s6lo puede sugerirlo.

Es fundamental preparar cuidadosamente la primera reunion del mentor y el mentorizado. Esta
primera reunién podria comenzar con un mentor y un mentorizado definiendo cuales son las

necesidades del segundo, para juntos alinear los siguientes aspectos:

a. Objetivos del mentoring/vision personal:
e Lista de los objetivos del proceso de mentoring por orden de prioridad.
b. Decisién sobre qué aspectos de mejora quieren solucionar y sobre los objetivos del
aprendizaje:
e Seleccionar uno o dos objetivos como punto de partida a partir de los que desarrollar
un plan de accion de mentoring;
c. Establecer un cronograma para desarrollar la vision y los objetivos:
e Decidir la frecuencia de las reuniones entre mentor y mentorizado.
e Fijar una fecha para realizar una valoracion de progreso e introducir ajustes si fuera
necesario.

d. Decidir la periodicidad de las reunions.
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PASO 4 — Seguimiento
El seguimiento del programa de mentores la tarea del director de la escuela o del jefe de
estudios. Es especialmente importante, si de acuerdo con las normas legales existentes existe la
obligacion de presentar la documentacion administrativa del proceso de mentoring. Los

participantes pueden ponerse en contacto con el jefe de estudios o la administracion del colegio

para presentar sus dudas y sus principales dificultades.

El jefe de estudios o la direccion de la escuela tienen que ser muy conscientes de los problemas
interpersonales que pueden ocurrir, ya que sabemos que la relacion entre mentor y mentorizado

influye fuertemente en el resultado.

PASO 5 — Evaluacién
El programa puede ser probado mediante el andlisis de la evolucion de los profesores mentores,
a la vista de la informacion recogida a través de los diarios, cuestionarios, grupos de discusion,
ylo entrevistas. La eleccion de los medios y herramientas para la evaluacion recae en el jefe de

estudios y/o director del colegio.

Las personas que evalan también pueden hacer comparaciones entre los logros de los
profesores que son mentores y los que no lo son, basandose en variables tales como la
ensenanza, el absentismo y la relacion con los estudiantes (Fagan y Walterm 2001). Sin
embargo, sobre todo en este caso , tienen que tener cuidado para no pervertir el resultado de la
intervencion. El objetivo principal es la mejora del ambiente escolar, no el castigo de los
profesores que tienen mas dificultades para mejorar sus habilidades en su periodo inicial o de

incorporacion al centro.

PASO 6 — Mejora
Por iltimo, el primer afio del programa debe ser visto como un "afio piloto™. Con la evaluacion
hecha es hora de entender cuales han sido los puntos fuertes y débiles del proyecto. Entonces, si

es necesario, se pueden aplicar mejoras al programa de mentoring.

> Kuyper-Rushing, L. (2001). A formal mentoring program in a university library: Components of a successful experiment. The
Journal of Academic Librarianship, 27, 6, 440-446.
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3.2. Metodologia requerida para la enseiianza/formacion de

adultos

i

Hoy en dia, se trata de una relacion basada en la estrategia de aprendizaje de adultos. La

El Mentoring como una forma de aprendizaje se conoce desde hace mucho tiempo.

teoria y la practica de la educacion de adultos se llama la andragogia. Originalmente
utilizado por el educador aleman Alexander Kapp en 1833, la andragogia fue
desarrollada como una teoria de la educacion de adultos por Eugen Rosenstock-Huessy y
se popularizé en los EE.UU. gracias al educador estadounidense Malcolm Knowles

Pastor.

Malcolm S. Knowles dedico dos de sus libros al tema de la andragogia:
- La practica moderna de la educacion de adultos: de la pedagogia a la andragogia. 1980.
Chicago: Follett.

- La andragogia en accion. 1984. San Francisco: Jossey - Bass.

La teoria del aprendizaje andragégico propuesta por Malcolm S. Knowles contrasta con el
enfoque pedagogico y los métodos de aprendizaje de los nifios. Malcolm S. Knowles destaca las

siguientes diferencias principal entre el aprendizaje de adultos y el de los nifios:

1.  Auto-concepto: La persona que aprende se ve de otra manera. Segin algunas teorias
pedagodgicas el alumno depende del profesores y se encuentra subordinado a su voluntad. Es el
profesor el que que lleva toda la responsabilidad del proceso educativo, quién establece los
objetivos, métodos y formas de ensefanza . Mientras que en la andragogia el alumno es visto
como un sujeto, independiente y con control sobre el proceso educativo. ElI maestro, 0 mejor
dicho el facilitador, solamente esta apoyando el proceso de revelar las necesidades de
aprendizaje de los alumnos adultos y ayuda en la satisfaccion de las mismas. El estudiante
adulto debe participar en la creacion del proceso de educacion y el programa o en la eleccion

de los métodos didacticos mas adecuados.
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2. Experiencia: hace referencia a la experiencia del estudiante. Un nifio depende
completamente del profesor y del conocimiento que se le proporciona. Los métodos dominantes
para transferir la informaciéon se basan en “dar”. En el caso de los alumnos adultos, la
experimentacion es el método mas influyente en los procesos educativos. El estudiante presta
mucha mas atencién a lo que experimenta que al -paquete de informacién™ que recibe de forma

pasiva.

3. Disposicion a aprender: la ensefianza a nifios es un proceso organizado, dividido en
temas definidos, con el foco en la transferencia de informacion (enciclopedismo como un
método de ensefianza). Los adultos aprenden con entusiasmo so6lo lo que consideran util y
practico. Debido a esto, el aprendizaje de los adultos debe ser organizado de manera que
satisfaga sus necesidades individuales, y adaptarse a sus posibilidades y expectativas.

4, Orientacion al aprendizaje: es la actitud de aprender. Segin M.S. Knowles, los nifios
aprenden lo que se espera por parte de los adultos, y para ganar su aprobacion. Lo que es
inseparable del proceso educativo por lo tanto es el temor a los fallos y a cometer errores. En el
caso del aprendizaje de adultos, éstos tienen ciertas necesidades de competencias, de desarrollo
personal y/o resolucion de problemas. Es por eso que buscan la utilidad de los nuevos

conocimientos y las habilidades en la practica.

5. Motivacion para el aprendizaje: En opinion de M.S. Knowles, la motivacion intrinseca
es la mas importante para los estudiantes adultos. Como personas maduras, estdn mas motivados
por diversos incentivos internos, como la necesidad de autoestima, la curiosidad, el deseo de

lograr determinados objetivos, y la satisfaccion del deber cumplido.

La conciencia del profesor mentor de los principios del aprendizaje de los adultos es
particularmente importante porque éste normalmente trabaja con nifios y jovenes. La actitud

hacia la educacion de la persona mentorizada debe ser diferente.

La pedagogia actual esta cada vez mas centrada en los métodos que estimulan la iniciativa y la
independencia de los alumnos. En esos casos, las actitudes hacia la educacion de los nifios y de

los adultos es similar. En cualquier caso, pretendemos contrastar los dos enfoques con el uso de
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la pedagogia tradicional y la andragogia para remarcar los factores mas importantes de la

educacion de adultos que el mentor deberia tener en cuenta.
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3.3. Mentoring y Trabajo en Equipo.

i

un profesor-mentor y un profesor-mentorizado. Sin embargo, también se podria hacer

El mentoring entre profesores se implementa con mayor frecuencia entre dos personas:

como un grupo de mentoring: un mentor trabaja con un grupo de personas mentorizadas.

Independientemente de su forma, el mentoring es por definicion un trabajo en equipo inspirador.
No se puede lograr ningun resultado valioso de forma individual ya que la actividad requiere
adaptacion e intercambio de experiencias continuos, el resultado y los esfuerzos se atinan con el
fin de lograr la consecucion de los mismos objetivos. Se trata de una comunicacion eficiente, la
construccion y el desarrollo de la relacion, el desarrollo de la conciencia social, la presencia, la
autenticidad, la claridad, la empatia y la capacidad de interaccion. Aunque el mentoring podria
parecer que establece una jerarquia formal entre mentor y mentorizado, la autoridad del mentor
solo es una autoridad informal generada por la experiencia y sobre la base de que tal autoridad
debe fomentar el desarrollo de los conocimientos, competencias y actitudes solamente

compartiendo y no mediante la imposicion.

Los grupos son sin duda unidades de trabajo funcionales. Las personas que trabajan en el grupo
actuan de acuerdo a los roles y estatus establecidos previamente y por lo general comparten
normas y valores que rigen sus comportamientos dentro del grupo, y se relacionan con el
objetivo comun a alcanzar. La diferencia mas importante que el trabajo en equipo trae no se
refiere necesariamente a las competencias complementarias de los individuos, sino al
compromiso de los miembros hacia los mismos objetivos y la misma direccion de la accion,
mediante el intercambio de buen grado de las responsabilidades exigidas para alcanzar esa

objetivos®®.

>® National Network of Feminine Entrepreneurship Mentors, The European Commission for Enterprises and Industry (2012),
MENTORSHIP — apoyo al curso, http://mentornet.ro/wp-content/uploads/2012/02/Manual-mentorship_pdf.pdf.
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Las caracteristicas mas importantes de los equipos, en comparacion con los grupos de trabajo,
surgen de la identidad — los equipos comparten la misma comprension del trabajo a realizar, los
mismos valores y la imagen clara de la importancia del trabajo a realizar. La identidad del
equipo es visible en las personas que expresan las tareas del equipo presentes y futuras
utilizando el plural en lugar del singular. La identidad conducira por lo tanto de forma natural a

crear lazos mas fuertes dentro del equipo, en lugar de las conexiones de trabajo, lo que genera

otra caracteristica definitoria del equipo - la cohesion.

La cohesion es, pues, otra caracteristica importante que los equipos desarrollan, a diferencia de
los grupos de trabajo. La cohesion viene dada por el espiritu del equipo, es decir, el estado de
animo del equipo con el que todos los miembros son capaces de identificarse. La cohesion
determina compromiso con el mismo proposito y el cumplimiento consciente de las tareas que
implican una responsabilidad compartida y una respuesta rapida a las nuevas situaciones y

desafios. Esto genera otra caracteristica distintiva de los equipos, que es la flexibilidad.

La flexibilidad proporciona a los equipos una gran ventaja, compartiendo responsabilidades los
miembros del equipo son capaces de proporcionar soluciones rapidas. El equipo orientado a los
resultados es flexible y permite una mejor identificacion de las necesidades y por lo tanto una
respuesta mas rapida. Los puntos fuertes de cada miembro del equipo se identifican mejor que
en un grupo, por lo que las mejores soluciones surgiran debido a la capitalizacion de reaccion
adecuada a las necesidades. La flexibilidad favorece el desarrollo de los equipos en su conjunto,

asi como el desarrollo de cada miembro del equipo.

El espiritu de equipo es generado por los altos niveles de motivacion que permiten que los
miembros se sientan orgullosos de ser parte del equipo. Los grupos pueden aspirar a convertirse
en equipos si son capaces de desarrollar la habilidad de producir resultados que conduzcan a mas
altos niveles de satisfaccion para sus miembros. El entusiasmo generard no sélo mejores
resultados para el equipo, sino también el desarrollo profesional de cada miembro del mismo. El
espiritu de equipo también define el tipo de comunicacién dentro del mismo, que es otro factor

determinante en la definicion del equipo.
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La comunicacion dentro del equipo es un factor clave; esta es la razon por la cual el tema se va
a desarrollar atin més. Ninguna de las caracteristicas discutidas previamente puede desarrollarse
si no es posible una comunicacioén abierta y eficaz. La comunicacion genera la capacidad de

respuesta del equipo, permite flexibilidad y fortalece la cohesion del equipo a través de la

confianza, aceptacion, y retroalimentacion honesta y rapida.

De acuerdo con las ideas presentadas, se hace evidente que los equipos no surgen de forma
natural, simplemente reunir a los miembros de un determinado grupo durante la realizacion de
un trabajo que se tiene que hacer juntos. Los equipos no son sumas de los individuos y los
resultados de esos individuos no son los resultados de trabajo en equipo si no se proporcionan
ciertas condiciones, como se indica anteriormente. Los equipos se construyen por el esfuerzo
consciente y unas reglas que deben ser definidas y seguidas con el fin de proporcionar el
beneficio de la comunicacion eficaz y la sinergia de los esfuerzos para obtener los mejores
resultados en la busqueda mismos objetivos. Por lo tanto, la construccion del equipo debe
centrarse en las relaciones, 10s roles, la comunicacion y la comparticion de responsabilidades, la
mision del mentor de capacitar y dar respuesta a las necesidades derivadas de los procesos

educativos.

Los especialistas han determinado varias etapas en la construccion de equipos, cada etapa
proporciona unos resultados propios y avances en el proceso de desarrollo del equipo que es:
formacion, conflicto, normalizacién, desempefio y transformacion® . Por lo tanto, las etapas son
importantes no s6lo para el proceso en su conjunto, sino también por los beneficios que
proporciona cada etapa para la realizacion de los objetivos principales, el propdsito principal

compartido que gener6 el equipo.

>’ National Network of Feminine Entrepreneurship Mentors, The European Commission for Enterprises and Industry (2012),
MENTORSHIP — apoyo al curso http://mentornet.ro/wp-content/uploads/2012/02/Manual-mentorship_pdf.pdf.

77


http://mentornet.ro/wp-content/uploads/2012/02/Manual-mentorship_pdf.pdf

Il-r L ﬁl

Hmﬁ
La formacion del equipo es el proceso de adaptacion que lleva a diferentes individuos, teniendo
diferentes conocimientos, produciendo diferentes ideas — y obviamente en nuestro caso, con
diferentes competencias - a personas que por lo general tienden a comportarse de forma distinta,
enfrentan los desafios a su manera, de acuerdo a su experiencia y un conjunto de valores. Hay,
en esta etapa, cierta incertidumbre en ambos lados, la confianza atn no se ha desarrollado y cada
miembro del equipo esta muy atento a lo que hace y lo que dice el resto. Los beneficios de esta
etapa se refieren a este estado de alerta cuando existe un mayor nivel de atencion que conduce al
logro consciente de las nuevas rutinas de trabajo, el esfuerzo creativo de adaptar los
conocimientos, competencias y actitudes para un nuevo contexto, la produccion de resultados

valiosos.

El conflicto es la siguiente etapa en la que toda la riqueza de ideas generadas con anterioridad a
veces puede conducir a la confrontacion, incluso a conflictos. La adaptacion alin no estd
totalmente lograda y el entusiasmo del mentorizado no siempre pueden satisfacer las peticiones
impuestas por la experiencia del mentor. Incluso es posible que durante esta etapa tanto mentor
como mentorizado pueden experimentar la sensacion de que el equipo podria no llegar a ser
funcional. La salida de esta etapa cuenta con la abundancia de ideas generadas y los esfuerzos
conscientes de ambas partes para armonizar las nuevas ideas y los requerimientos del contexto.
Es una etapa de creatividad que sabiamente administrada puede conducir a enfoques nuevos y
productivos de la ensefianza y de gestion de la clase. Los beneficios no solo enriquecen la
experiencia y competencia de mentor y el mentorizado, sino que también los estudiantes se

beneficiaran de los esfuerzos combinados.

La fase de normalizacion es probablemente la etapa clave en la construccién del equipo.
Fundada en los esfuerzos de la etapa anterior, este es el momento cuando el equipo identifica su
propia vision y siguiendo esta vision es capaz de establecer objetivos y tareas propios. Los
socios en este esfuerzo, los miembros del nuevo equipo han aprendido a conocerse entre si y
ahora son capaces de comprenderse mejor el uno al otro, para responder mejor a las expectativas
y desarrollar juntos sus ideas creativas de una manera mas productiva. Los resultados de esta
etapa son importantes para la evolucion futura del equipo, mediante la generacion de
desempeno. También, durante esta etapa, la cohesion y la identidad del equipo se fundan. El

funcionamiento del equipo se volverd mas suave y mads eficiente, con reglas y normas que se
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establecen dentro del equipo y que por lo tanto son libremente aceptadas por los miembros. Por
otro lado, esta normalizacion interna hace que el proceso de adapte mejor a las personalidades y
los estilos de trabajo de los miembros, por lo que la eficacia de dicho marco normativo servira a

los resultados del equipo mejor que cualquier conjunto de normas que podrian haber sido

impuestas desde el exterior.

El desempefio es la consecuencia natural de la etapa de normalizacioén. El equipo ha ganado
cohesion, se desempefia gracias a los esfuerzos unidos dentro del conjunto de normas auto-
definidas que todo el mundo ha comprendido y aceptado, por lo que el rendimiento puede llegar
a un mejor conocimiento mutuo, la confianza, la comunicacion clara y abierta. El resultado de
esta etapa es evidente, siendo el objetivo principal de la construccion del equipo. Una vez mas,
habra un efecto multiplicador - mejores resultados para el equipo, el desarrollo personal y
profesional para mentor y los mentorizados, que intensificaran mutuamente su experiencia, y el

beneficio inestimable para sus estudiantes.

Como resultado de este desarrollo de los individuos que trabajan juntos, el equipo en su
conjunto va a desarrollarse y tendra que volver a definirse. Es la etapa de transformacién cuando
los objetivos estan adaptados a la nueva evolucion. El equipo es un entorno de trabajo flexible y
la adaptacion serd mas facil; se ha desarrollado confianza, la comunicacién es clara y abierta
para volver a definir ficilmente los objetivos y las tareas. Esta etapa llevard a un nuevo ciclo de
evolucion cuando surjan los nuevos conjuntos de reglas y normas, dando como resultado un

mayor rendimiento.

A medida que las etapas de la construccion del equipo se van desarrollando, las relaciones
interpersonales dentro del equipo son la base mas importante. De acuerdo con los estudios de
comportamiento dentro de los grupos, todos los comportamientos entre individuos dentro de los
grupos deben ser el resultado de la resolucion de tres necesidades basicas: la inclusion, el control
y la apertura/afecto®. En lo que se refiere al trabajo en equipo del mentoring, la inclusién se
logra a través del estatus profesional de los profesores mentorizados. El comportamiento estara

determinado por las preocupaciones del mentorizado en referencia a su comportamiento

>% National Network of Feminine Entrepreneurship Mentors, The European Commission for Enterprises and Industry (2012),
MENTORSHIP — apoyo al curso http://mentornet.ro/wp-content/uploads/2012/02/Manual-mentorship_pdf.pdf.
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aceptable, ;como establece las conexiones dentro del equipo, ;cuanto esta dispuesto a ofrecer,
en qué medida se pone de manifiesto la personalidad real del mentorizado, en qué medida se le

da apoyo dentro del equipo?

La necesidad de control no es muy evidente en el caso del equipo de trabajo de mentoring;
dichas necesidades se refieren a la organizacion de los grupos y las actividades a través de la
definicidon de procedimientos, normas, jerarquias, poder y control. El mentor esta organizando el
trabajo y definiendo estrategias y orientaciones principales a seguir. Aun asi, el mentor no es el
jefe, el gerente, el caracter autocratico que impone direcciones o metas; el mentor debe ser un
gran lider, inspirando a las proximas generaciones de futuros profesores; por otro lado, el trabajo

en equipo implica menos control y mas cooperacion.

Dada la relacion especifica impuesta por la naturaleza del trabajo de mentoring para la
ensefanza, las necesidades interpersonales de apertura seran mucho mas importantes que las
necesidades interpersonales de control. Los comportamientos se conformaran conformadas por
las preocupaciones relativas a estar abierto, a mostrar participacion o incluso afecto, a ofrecer y

recibir apoyo, a las formas y niveles para expresar sentimientos.

Los comportamientos entre el interior del equipo revelan los roles de los miembros; éstos deben
ser considerados cuidadosamente con el fin de aumentar la eficiencia y generar un ambiente de
trabajo favorable. Si el trabajo en grupo implica la asignacion de funciones, el trabajo en equipo
es mas sobre el intercambio de roles. En las primeras etapas de la construccion del equipo, el
establecimiento y el mantenimiento de la cohesion se consigue gracias al estimulo del mentor -
ser amable, abierto, apreciando las ideas de los mentorizados, aceptando sus contribuciones - y
jugando un papel de mediador. Establecer estandares es también un papel importante del mentor,
y seguir al grupo debe ser algo que los mentorizados asuman - aunque no de una manera pasiva -

mientras que los papeles de liberacion de tension deberan ser realizados por ambos lados.
Durante las etapas de normalizacion y desempefio hay algunos roles importantes que se deben

compartir — iniciar nuevas ideas o perspectivas, buscar informacion y compartir resultados,

ofrecer opiniones, clarificar, resumir — estos roles deberian ser asumidos tanto por el mentor
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como por los mentorizados, mientras que la orientacion, pruebas y de coordinacion son los roles

que deben recaer en los mentores.

La comunicacion eficaz es el primer facilitador para la construccion y el desarrollo de los
equipos. Segiin Thomas Gordon® hay cuatro catalizadores principales de comunicacién que los
profesores deben utilizar conscientemente y doce obstaculos serios que hay que evitar en la
relacion en el aula. Asi, para el intercambio eficaz de conocimientos y la valiosa
retroalimentacion que benefician tanto al mentor como al mentorizado, es importante centrarse

en los catalizadores de comunicacion, tales como:

1. Escucha pasiva — fomentar el hablar libremente, incluso cuando no es necesario
cumplir con las necesidades de una comunicacion interactiva; es algo que puede ser
utilizado tanto por el mentor a la hora de aceptar cierta informacidén o mensaje, como
por la persona mentorizada, aunque todavia no implica cercania y empatia.

2. Respuestas de aceptacion — son mas utiles si se esta dando una comunicacion
empatica. Tanto el mentor como el mentorizado seran conscientes de que el otro ha
comprendido claramente la informacion compartida; estas respuestas también
transmiten una cierta actitud de aceptacion que incrementa la confianza de la persona
mentorizada durante la comunicacion con el mentor.

3. Invitacion al debate — abrir la puerta de la comunicaciéon es muy util cuando la
persona mentorizada parece estar afrontando un problema determinado. Estas
invitaciones pueden ayudar a un novato a compartir un problema, pero usarlos con
demasiada frecuencia podrian cargar el didlogo, convirtiéndose de alguna manera en
repetitivo.

4. Escucha activa — el mentor muestra al mentorizado aprendiz que sus ideas son
comprendidas, aceptadas y respetadas. Esto facilita la comunicacion, permite la
identificacion de eventuales problemas llevando asi al proceso hacia una resolucion.
Practicar la escucha activa permite al mentorizado una mejor comprension de las
ideas expuestas por el mentor y aumenta la comprension y la colaboracion

respetuosa.

> Gordon, Th., (2011), Teacher Effectiveness Training (Romanian version Sava, 1.), Bucharest, Trei Publishing House.
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La comunicacion eficaz dentro del equipo debe evitar las trampas de comunicacion

mencionados por el mismo autor, por lo que es importante saber que:

1.

El mentor no deberia dar o6rdenes, no debe dirigir a los mentorizados sino inspirarles. El
término tienes que deberia evitarse como sea posible, ya que la imposicion implica una
falta de confianza entre las partes.

Dentro de un equipo no es necesaria la aplicacion de la autoridad a través de las
advertencias o incluso amenazas; esto podrian alimentar la hostilidad y seguramente dara
forma a actitudes no deseables en los mentorizados.

Las clases magistrales han quedado obsoletas incluso en el aula, por lo que utilizarla en los
procesos de mentoring es no solo eficza sino también aburrido, irrelevante, consume
demasiado tiempo y es totalmente inadecuado para una relacién de trabajo en equipo
donde las partes deben compartir ideas y experiencias.

El consejo es — hasta cierto punto — deseable; ya que la mentorizacion es una experiencia
guiada, las soluciones se deben encontrar de forma conjunta y las sugerencias 0 consejos
no son siempre el enfoque mas apropiado.

La auto-estima es muy importante dentro de equipo, por lo que realizar juicios, criticar y/o
culpar son los enemigos mas importantes para el desarrollo del joven profesional a la vez
que destruyen el equipo. Se debe evitar cualquier forma de valoracion negativa hacia la
persona mentorizada — el mentor no deberia esperar excusas, sino que deberia abrir la
colaboracion a través de un feedback rapido y la prevencion en lugar de la critica, la ironia
o0 incluso el castigo verbal. Aunque esto podria parecer sorprendente, una alabanza irreal
no es beneficiosa ya que podria implicar una actitud de superioridad o una evaluacion
superficial, la falta de interés por comprender los esfuerzos y resultados de la persona
mentorizada. Una evaluacion objetiva expresada de forma cordial o al menos de forma
empatica sera mas eficiente para contribuir al progreso y el refuerzo del equipo.

Una actitud de apoyo debe mostrarse de forma expresa, sobre todo cuando se refiere a las
actividades profesionales - en lo que se refiere a la vida personal, el limite establecidos por

la persona implicada debe ser siempre respetada.

En conclusién, debido a la relacién interpersonal que aumenta el rendimiento de cada

participante, el trabajo en equipo es con mucho la forma mas eficaz de gestion del mentoring en

el ambito de la ensefianza. El secreto del éxito de un equipo implica una finalidad y unos
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objetivos conjuntos, aceptados y respetados por todos los miembros, el establecimiento de
funciones y responsabilidades claramente definidas, por lo que cada participante valorara mejor
las habilidades propias y las desarrollard durante el proceso de ensefianza a través de sistemas de
trabajo eficientes - comunicacion clara y abierta, procedimientos de toma de decisiones
claramente definidos, normas y participacion equilibrada en las actividades mutuamente
aceptadas, y sobre todo, la fundacidén de una relacion interpersonal basada en la confianza y la

honestidad.
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3.5. Relacidon con los padres/madres y la comunidad local

i

aprenden tras unas verjas y unas puertas cerradas. Se ha abierto a la comunidad local y

La escuela ya no es un lugar protegido donde los maestros ensefian y los estudiantes

juega un papel importante en la familia, la vida social y cultural. Es de destacar que se han
creado redes en todo el mundo para mejorar y apoyar la relacion entre las escuelas, las

familias y las comunidades locales.

Los maestros, y los padres/madres en particular, deben trabajar de la mano para el beneficio de
los estudiantes. En la década 1980 se cre6 la Red Europea de Investigacion sobre oS
Padres/Madres en la Educacion (European Research Network about Parents in Education —
ERNAPE), que ha reunido un gran nimero de material sobre los resultados de la investigacion

centrada en la relacion entre la escuela y los padres/madres.

El esfuerzo por construir un puente de comunicacion con los padres/madres y la comunidad
local no es solo parte de la politica de marketing de la escuela, sino que ayuda en varios niveles,

tales como:

1. El personal de la escuela conoce las caracteristicas especiales, problemas, etc. de cada
estudiante tiene, ya que estan integrados en una comunidad local mas amplia.

2. Hay un apoyo coordinado y unificado hacia el estudiante desde el hogar y desde la
escuela.

3. Los padres/madres intercambian experiencias unos con otros y crean comunidades de
apoyo mutuo.

4. Los padres/madres se dan cuenta de los errores de Comunicacion con sus hijos (por
ejemplo, cuando son principalmente sobreprotectores o indiferentes) y reemplazan el
Viejo modelo de supervision por uno nuevo, aquel en el que el padre/madre es un
consejero. Los errores crean barreras en la relacion entre los padres/madres y los
estudiantes y no favorecen la creacion de un clima adecuado para que los nifios/as se
sientan libres para hablar acerca de sus problemas con sus progenitores.

5. Los padres/madres y los profesores pueden tomar medidas de intervencion conjuntas en

caso de crisis.
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La cuestion es: ;como puede el mentoring entre profesores actuar como enlace entre la escuela,

la familia y la comunidad local?
La escuela

El papel del mentor en la escuela es el de facilitar el proceso de ensefianza, apoyar a los
profesores sin experiencia, y lograr tantos buenos resultados de aprendizaje como sea posible.
Una de las responsabilidades iniciales del mentor es establecer una relacion de confianza con el
nuevo profesor. Las investigaciones indican que el mentoring tutoria es mas eficaz cuando el
profesor principiante confia en el mentor. El mentor construye esta confianza mediante la
creacion de un ambiente de aprendizaje libre de riesgo para el profesor que comienza

proporcionando apoyo en el que no juzgay es confidencial.

Mientras que el mentor no comparte ninguna informacion de la evaluacion sobre el mentorizado
con nadie (incluyendo la administracion y la direccion) los temas, contenidos y estrategias se
pueden compartir con los administradores. La administraciéon de la escuela y el director no
puede mantenerse al margen de este procedimiento. Para empezar, es el director de la escuela el
que va a decidir y aplicar un programa de mentores en su escuela, de forma regular y continua.
En segundo lugar, el director de la escuela confirma la seleccion de un mentor que cumple con
todos los criterios y es aceptado por el mentorizado. En tercer lugar, el director debe facilitar el
proceso y apoyar tanto el mentor como al mentorizado en todo lo posible para garantizar el

maximo rendimiento.

A cambio, el director recibira ayuda del tutor con la orientacion y el apoyo del profesor
principiante. En la préctica, habra una reduccién considerable en el tiempo y el esfuerzo
necesarios para el reclutamiento, desarrollo, supervision y resolucion de problemas del profesor
mentorizado. Por tultimo, pero no menos importante, se mejorara el rendimiento de ambos

profesores.
Los padres y familiares de los estudiantes

Los padres/madres de estudiantes de los padres son uno de los socios de la escuela y la
cooperacion con las familias de los estudiantes es un elemento esencial del funcionamiento de

cualquier escuela. También es una forma de promover la escuela. Esta colaboracion tiene
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diferentes formas, en particular, se lleva a cabo en los marcos de la Asociacion Escolar de

Padres/Madres o el Comité de Padres/Madres.

La Asociacion Escolar de Padres/Madres o el Comité de Padres/Madres deben ser informados
por el jefe de estudios o el director sobre el hecho de que el mentoring entre docentes tiene lugar
en la escuela. Es bueno para animarlos a apoyar el mentor y los profesores mentorizados. Este
apoyo podria adoptar diversas formas, por ejemplo, invitando a los profesores a las reuniones y
discusiones sobre el funcionamiento de la escuela, asi como en los programas y acciones para la

escuela y los estudiantes.

Son también de particular importancia las reuniones de padres/madres y maestros. Dichas
reuniones, sin importar las politicas de las escuelas, requieren por parte de los profesores mucho
tacto, sensibilidad y paciencia. El papel del profesor es ayudar a la persona mentorizada a
prepararse para esas reuniones. En casos justificados, el mentor podria participar en ellas. Por
otra parte, el mentor debe informar al mentorizado sobre lo establecido en los itinerarios
escolares acerca de la colaboracion entre los maestros y los padres/madres de los alumnos, asi
como acerca de las instituciones que prestan apoyo al contacto y cooperacion profesores-padres.
La condicion basica para una colaboracion fructifera entre el profesor y las familias es la
confianza. Los padres/madres que confian en los profesores de sus hijos, proporcionan
informacién y conocimiento importante sobre la situacion familiar, etc. La conversacion y el
intercambio de opiniones entre ellos sobre el trabajo de la escuela y del profesor podrian ser
sinceros. El papel del mentor es mostrar al mentorizado como construir esa relacion de

confianza.

La comunidad local

Como se ha mencionado, la escuela ya no es un lugar cerrado al que solo acceden profesores y
estudiantes. Se ha abierto a la sociedad y juega un papel significativo en las familias, la vida
cultural y social. Son varios los actores que participan en este ambito mas amplio, tales como los
profesores, estudiantes, familias, ciudadanos... y todos ellos tienen el derecho a decidir sobre los

aspectos relacionados con la escuela, asi como a cooperar y apoyarse mutuamente.
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Las actividades de la escuela en su contexto local pueden tomar diversas formas. La escuela se
puede beneficiar de la realizacion de clases fuera del centro escolar, o de reuniones con
representantes de diferentes profesiones. También puede funcionar como un agente activo ene 1

entorno local a través de la organizacion de eventos con instituciones y ciudadanos.

Cada escucla deberia operar en conexion con la sociedad local. Estas conexiones son
especialmente importantes en el caso de los centros de formacioén profesional que deberian
cooperar con las empresas, y las escuelas y las sociedades mas pequefias, como por ejemplo las

de areas rurales.

El mentor deberia presentar al mentorizado en las actividades locales y prepararle para la
cooperacion con la comunidad. Es especialmente vital en el caso de que la persona mentorizada

no provenga del mismo entorno local en el que se encuentra ubicada la escuela.

Igualmente, el mentor deberia animar al mentorizado a cooperar con la comunidad local, e

incluirle en las actividades que ¢l mismo organiza.
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3.6. Mejora del rendimiento de los estudiantes.

i

llevar a cabo este papel, el profesor debe ser eficaz. Segiin el pedagogo polaco Stefan

El profesor tiene un papel primordial en el proceso de aprendizaje (educacion). Para

Wotoszyn, un profesor eficiente es una persona que:
e es especialista en el campo en el que ensefa y puede transmitir no solo conocimiento,
sino también despertar el interés de los estudiantes, animarles al auto-aprendizaje y educarles
para un pensamiento independiente;
e aprovecha las facilidades que proporciona el progreso tecnoldgico;
e es una especie de educador para la gente joven y una especie de consejero para los
padres/madres;
e inspira actividades educativas y culturales para los jovenes y la sociedad;
e tiene unas caracteristicas personales interesantes y es un modelo positivo;
e tiene una mente abierta hacia el mundo, las personas, las nuevas ideas y puntos de vista,

y quiere experimentar e innovar.

Es el papel de la escuela ayudar al profesor a ser eficiente. Una de las formas de este tipo de
ayuda es el mentoring entre profesores. Cada vez mas escuelas y distritos escolares estan
empleando programas de mentoring o de inducciéon. Cada vez mas, la investigacion confirma
que el profesor y calidad de la ensefianza son los predictores de éxito de los estudiantes mas
potentes. En resumen, los directores aseguran un mayor rendimiento de los estudiantes
asegurando una enseflanza mejor. Para ello, los administradores eficaces tienen un Nnuevo
programa de iniciacion docente disponible para todos los maestros recién contratados, que puede
convertirse en un programa de aprendizaje continuo, para el desarrollo profesional del distrito o
la escuela. Lo que mantiene a un buen profesor son los programas de desarrollo profesional
intesivos, estructurados y sostenidos, permitiendo a los nuevos profesores observar a otros, ser
obsevados por otros, y ser parte de redes o grupos de estudios donde todos los formadores

comparten, crecen juntos y aprenden a respetar el trabajo de los demas.
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Sin duda alguna los estudiantes se benefician claramente de los programas de mentoring en sus
centros educativos. Tiene profesores que:

+ se centran en las necesidades de los estudiantes mds que en su propia supervivencia,

* son menos autoritarios y dominantes y mas reflexivos y dispuestos a la mejora continua,

« tienen la suficiente auto-confianza para utilizar un amplio rango de estrategias y actividades

instructivas.
En otras palabras, tienen a los mejores profesores.

Desde mediados de la década de 1980 se ha llevado a cabo un gran trabajo de investigacion
sobre el impacto de los programas de mentoring o de induccion de los profesores aprendices en
el rendimiento de sus estudiantes. Richard M. Ingersoll de la Universidad de Pennsylvania y
Michael Strong, de la Universidad de California, Santa Cruz, examniaron 15 estudios empiricos
y encontraron que los estudiantes de los profesores novatos que participaron en programas de
mentoring 0 induccion tuvieron puntuaciones mas altas, o mejoraron en las pruebas de
rendimiento académico. Del mismo modo, Dara Barlin®, basado en una investigacién clara y
consistente, concluye que la calidad de los maestros es el determinante mas poderoso
relacionado con la escuela para el éxito de los estudiantes. Finalmente, Harry K. Wong® 1levo a
cabo una investigacion que confirma que los programas de mentoring estan estrechamente

relacionados con una mejor ensefianza y un mejor rendimiento de los estudiantes.

Sin embargo, la cuestion permanece. ;Puede el rendimiento de los estudiantes ser medido y

como? Si, el rendimiento de los estudiantes puede ser medido a través de los criterios de

% Barlin, D. (2010, March 23) Better mentoring, better teachers: Three factors that help ensure successful programs. Education
Week 29(27), p. 9. http://www.edweek.org/archive/ew/articles/2010/03/23/27barlin.html.

ot Harry K. Wong (2013) Out on a Limb: The Efficacy of Teacher Induction in Secondary Schools : Induction Programs That
Keep New Teachers Teaching and Improving. http://bul.sagepub.com/content/88/638/41.short.
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evaluacion mesurables que el profesor establece y explica al comienzo del afio escolar, y que se
basa en metas de aprendizaje y no en la comparacion con sus compafieros estudiantes. Hay una

valoracion continua del progreso de los estudiantes a lo largo del afo, lo que proporciona un

feedback constructivo que es incorporado al proceso de ensefianza-aprendizaje.

La recogida sistematica de muestras de trabajo del estudiante, 10s registros de observacion, los
resultados de pruebas, etc., durante un periodo de tiempo es recomendable con el fin de evaluar
el crecimiento y el rendimiento de los estudiantes. Estos son criterios de evaluacion
cuantificables ya que pueden ser facilmente registrados y comparados con las puntuaciones
previas de los alumnos, por ejemplo, las del ultimo semestre o incluso el ultimo afio. O antes,

durante y después del programa de mentoring del profesor.

Sin embargo, no todos los criterios de evaluacion son medibles. De acuerdo con el Dr Chiourea,
un asesor escolar de Grecia, este es el conjunto de criterios de evaluacion del alumno mas
extendidos en el mundo:

e Participacion activa en las clases.

e Esfuerzo realizado.

e Pensamiento critico y creativo.

e Consistencia y fiabilidad.

e Resultados de examines orales y escritos.

e Cooperacion con otros estudiantes.

e Actividad social general dentro de la rutina escolar.

Se deberia utilizar una combinacién de formas de evaluacion para asegurar la objetividad y la
fiabilidad de las valoraciones. En su conjunto, el conocimiento y las habilidades del profesor
afecta y determinan la calidad del aprendizaje del estudiante. Asi, un programa de mentoring
exitosos es un elemento que tiene un impacto positive tanto en el profesor mentorizado con en

sus estudiantes.
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