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LA MENTORIA NACE EN LA ODISEA: SIGUIENDO A ULISES

“El programa LEI completa su desarrollo en 2020-2021 con un proceso de mentoria por el que los
equipos directivos llevan los elementos sustantivos de la formacion recibida a su desemperio en el
centro. Y, lo hacen con el acompafiamiento y orientacion de sus mentores, con los que inician un
proceso de transferencia de conocimiento y de aprendizaje basado en la experienciay en la
cooperacion”. Fundacion Europea Sociedad y Educacion.

1. CONCEPTO Y JUSTIFICACION!
1.1. Algunas definiciones

Segln cuenta la Odisea, antes de partir hacia Troya, Ulises encarg6 a su amigo Méntor que se
ocupara de su casa, su familia y sus posesiones, y que actuara como preceptor de su hijo
Telémaco, ayudandole y aconsejandole en sus decisiones. Ulises sofiaba con ver a su hijo
convertido en un rey de [taca sabio y prudente.

Este personaje aparece también con las mismas caracteristicas en las Aventuras de Telémaco
(1699), escritas por Feneldn. En la literatura clasica la figura de Méntor se relaciona con la de
una persona que ha de orientar y guiar a otra de menor experiencia: “Méntor es, en definitiva, el
consejero por excelencia, el maestro al que se confia el aprendizaje de un joven al que le esperan
arduas responsabilidades” (Grisalefia y Campo, 2007, p.2).

En la segunda fase del curso piloto dirigido a directivos LEI, se introduce un sistema que hemos
llamado mentoria, si bien tiene también elementos de otras formas de acompafiamiento. Sin
entrar en disquisiciones terminoldgicas, el sistema que proponemos adopta basicamente las
caracteristicas del mentoring, tal como se reflejan en las definiciones referidas a continuacion,
pero no desprecia elementos del coaching y del consulting (asesoramiento).

Para llegar a nuestra descripcion de la mentoria LEI, vamos a empezar por examinar diversas
definiciones y sefialar en ellas los elementos mas significativos (en negrita) de nuestro programa
de acompafiamiento directivo.

Partimos de la concepcion de la mentoria como un proceso de aprendizaje personal. Eby,
Allen, Evans, y DuBois (2008) lo definen como una relaciéon interpersonal orientada al
desarrollo, entre un individuo mas experimentado o mentor, y un individuo menos
experimentado, o protégé que, a partir de aqui, llamaremos ‘mentorizado’.

El European Mentoring and Coaching Council define la mentoria como la “ayuda que una persona
da a otra para hacer transiciones significativas en conocimiento, trabajo o pensamiento”.
Por su parte, Inostroza de Celis (2008) define la mentoria como: “un proceso colaborativo (una
interaccion, una conversacién, un analisis reflexivo), que tiene el propésito de producir un
cambio en nuestra forma de ser y actuar en la practica, teniendo como patrén las competencias
que cada actor (mentor y mentorizado) debe evidenciar” (p. 33).

1 Mireia Tintoré. Concepto y fundamentacidn de la mentoria LEIl. Proyecto LEI.
Ed. Mercedes Esteban. Fundacién Europea Sociedad y Educacion.2020.
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La mentoria, segin Soler Anglés (2005), es un proceso mediante el cual una persona con mas
experiencia [en nuestro caso, el mentor]| ensefla, aconseja, guia y ayuda en el desarrollo
personal y profesional de otras [en nuestro caso, los equipos directivos mentorizados],
invirtiendo tiempo, energia y conocimientos” (p. 102).

El mentoring - palabra de origen inglés- se traduce al espafiol como mentoria, mentorazgo, o
acompanamiento. De este ultimo vocablo deriva el comentario de Serafin Antinez (2006) que
ayuda a ilustrar la mentoria: “Acompaiiar es ir al lado del otro, no tirar de un extremo de una
cuerda o proyecto para que otros vayan detras realizando las ideas y decisiones de otros; eso
serfa arrastrar. Tampoco es empujarlo para luego contemplar cémo le va” (Anttinez, 2006).

El andlisis de estas definiciones, y de las palabras mas repetidas en las mismas, pone de
manifiesto que la mentoria es un proceso colaborativo de ayuda y acompafiamiento para el
cambio y el desarrollo personal y profesional de las personas y, por extensién, de las
organizaciones.

La mentoria LEI es un proceso de acompaiiamiento individualizado que pretende ayudar
a los directivos escolares a desarrollar nuevas competencias y un especifico estilo de
direccion, con el fin de procurar que los principios de la educacion integral orienten al
conjunto de la comunidad educativa.

Aunque posiblemente siempre han existido diferentes formas de acompafiamiento, los
programas de mentoria, como proceso formal de asesoramiento a directores escolares, se
iniciaron en los afios 90 del pasado siglo (Hayes, 2020, p. 98), siendo, por lo tanto, un método de
formacion relativamente novedoso.

1.2. Mentoria, coaching y consulting. El papel del facilitador o mentor

Como ya hemos dicho, la mentoria LEI tiene también elementos del coaching (Aas& Fliickiger,
2016; Archer & Yates 2017; Goff, Guthrie, Goldring, & Bickman, 2014; Lackritz, Cseh & Wise
2019; Lépez-Yaiiez, Sdnchez-Moreno, Altopiedi, & Oliva-Rodriguez 2018; Wise & Avendafio,
2013) y del asesoramiento o consulting (Eleyan & Eleyan, 2011; Irby, 2018 and 2020; Irby,
Boswell, Jeong, & Pugliese, 2018).

Coaching y mentoria comparten la misién de potenciar el desarrollo personal y profesional de
las personas que participan en el proceso, pero sus “entrenadores” tienen perfiles distintos. El
coach no necesita ser un experto ni conocer en profundidad el area de trabajo —-en nuestro caso
el Ambito educativo- de su coachee para ayudarle a maximizar su potencial.

El mentor ha de ser experto en el area. En ello se sustenta la fuerza de su acompafiamiento.
El mentor ha de ser un referente para su mentorizado, tener una trayectoria profesional
ejemplar y valores humanos que transmitir (Soler Anglés, 2005).

En los ultimos afios ha tomado fuerza la modalidad de coaching grupal cuya caracteristica
diferencial consiste en que los participantes no solo reciben retroalimentacién de un formador
especializado, sino también de los demas participantes (Oliva y Lépez Yafiez, 2019, 56). Este
elemento también estd presente en nuestro programa de mentoria.
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Otro concepto relacionado con la mentoria es el asesoramiento. Antinez (2006) concibe la
asesoria como un servicio de apoyo externo a las escuelas y en ese sentido coincide con la
mentoria LEI, pues si bien es verdad que en la mentoria se suelen utilizar mentores internos, en
nuestro caso los mentores LEI seran expertos externos y ajenos a la organizacion, pero con
conocimientos y experiencia en direccién educativa. Se trata de personas que acompaian
a los lideres escolares y que actiian como catalizadores, trabajando junto al equipo
directivo sin sustituirlo.

Antinez (2006) define la tarea asesora en educacién escolar como: “un proceso sostenido de
ayuda consentida y de acompafiamiento mediante acciones orientadas a la mejora de las
practicas profesionales [en nuestro caso, de los directivos]” (2006:58).

El mismo autor sefiala con claridad qué objetivos se persiguen: “La tarea asesora debe enfatizar
en la funcién orientadoray en el consejo razonado” (p.59). Para la mentoria que proponemos,
la funcién orientadora se concreta en ayudar a los equipos directivos a observar todo lo que
se hace y todo lo que pasa en el centro educativo con las “lentes LEI”, es decir, con la idea
de desarrollar un liderazgo que persiga la educacidn integral. Y se concreta también en ayudar
alos directivos a conseguir el propo6sito que el propio grupo ha establecido.

El consejo razonado se resume en ofrecer “alternativas pertinentes y ejemplos suficientes
y ponderados para que las personas a quienes se ayuda puedan decidir por si mismas sus
propios caminos” (2006:59).

Nieto Cano considera que el asesoramiento en educacién constituye “un proceso de ayuda
basado en la interaccién profesional y orientado a la resolucién de problemas de la
organizacién” (2001: 148). Este autor hace referencia a las aportaciones de Rodriguez (1996),
que aplica la denominacién de asesoramiento a “aquellas labores en las que participan
profesionales de igual estatus con el propésito de resolver problemas encontrados en la
practica profesional. Uno de los participantes, justamente el que tiene el problema, demanda
ayuda para resolverlo y el otro estd en situacion de corresponder a esta peticién, ofreciendo
recursos variados para contribuir a encontrar la solucién.” (2001: 148).

Dentro del asesoramiento educativo, Nieto Cano (2001) establece tres modelos distintos: a)
modelo de intervencion, en el que el asesor tiene el papel protagonista y es un solucionador
de problemas; b) modelo de facilitacidn, en el cual el protagonista es el asesorado; y c) modelo
de colaboracion, en el que asesor y asesorado consensuan la toma de decisiones y ambos
comparten la responsabilidad.

En el modelo de mentoria LEI, asumimos las facetas de facilitacion y colaboracion. En el
primer caso, el papel del asesor consiste en buscar como ayudar al asesorado para que sea éste
mismo quien diagnostique su problema y busque la solucién. En el modelo de colaboracion se
defiende la interdependencia y la convergencia de los puntos de vista de ambos actores en torno
a la definicién de problemas, y el disefio e implementaciéon de posibles soluciones para un
aprendizaje mutuo.

Nuestro proyecto, apoyandose en las aportaciones de los autores referenciados, considera la
mentoria como el proceso que engloba tanto el mentoring como el coaching y la asesoria. Y va
mas alla. Por un lado, el mentor tiene como funcién ser experto en el tema del liderazgo para
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una educacidn integral, por otro, es entrenador, catalizador del talento o coach, estimulando
y potenciando a los equipos directivos y facilitando su desarrollo integral. También es consejero
y asesor, cuando se le demande una consulta para la solucién de problemas o en la toma de
decisiones que conlleva el ejercicio directivo. Es la persona de apoyo que ayuda a los equipos a
alcanzar sus metas y cubrir las expectativas iniciales en un ambiente de confianza, respeto y
compromiso. Su papel ha de ser a la vez de exigencia y apoyo (“demanding and supportive”,
Aas & Blom, 2018).

Los profesores chilenos Rincén Gallardo et al. (2019) explican de esta forma el papel de los
mentores, a quienes ellos llaman “amigos criticos”:

“El concepto “amigo critico” describe la funcién de un agente externo, cuya perspectiva es
valorada por el grupo u organizacién; su misién es aportar una mirada externa acerca de los
procesos de trabajo al interior de una organizacién (Huerta, 2014).

El amigo critico persigue los siguientes fines que se tendran muy en cuenta para la mentoria
LEI:

a. crear una relaciéon de aprendizaje entre iguales, basada en el respeto constructivo y la
confianza;
recabar informacién conveniente sobre lo que estd pasando y por qué;

c. realizar un analisis y reflexion critica, y

d. extraer implicaciones y lineas de actuacién para el logro de mejoras (Escudero, 2009).

Un rol fundamental del amigo critico es formular preguntas pertinentes y desafiantes que
enriquezcan el nivel de reflexién y provoquen cambios en las acciones de los equipos directivos
(Rincén Gallardo et al., 2019), en nuestro caso siempre con el enfoque de la educacion integral.
Estas preguntas poderosas, segin Wise y Avendafo (2013), promueven cambios de segundo
orden (innovacidén). El mentor no pregunta cémos (pregunta que pide acciones: ;cémo podemos
mejorar la institucion?) sino porqués (pregunta que pide reflexiones y analisis de problemas:
(Por qué la institucion no es la mejor?). Otro tipo de preguntas reflexivas pueden ser: ‘Cuando
logres ese objetivo, ;qué significard para ti?’ (no ;si logras...) o ‘;Cudl sera el impacto de hacer
eso?

El acompafiamiento de los amigos criticos consiste en favorecer la reflexién dial6gica entre los
participantes a través de preguntas que, entre otras finalidades, a) ayuden a los participantes a
identificar contradicciones entre su discurso (lo que decian) y su practica (lo que hacian); b)
enfoquen la atenciéon de los comentarios criticos a los discursos y las practicas de los
participantes, no a las personas de quienes éstos provenian (...); y, €) recuerden constantemente
los fines que dan sentido al liderazgo escolar y a la colaboraciéon profesional (Rincon Gallardo et
al, 2019, p. 256).
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2. MENTORES Y MENTORIZADOS EN EL PROGRAMA LEI

“Cuando asi hubo hablado, tomé asiento. Entonces levantdse Méntor, el amigo del preclaro Ulises;
-éste, al embarcarse, le habia encomendado su casa entera para que los suyos obedeciesen al
anciano y él se lo guardara todo y lo mantuviese en pie...”

Odisea, 224, Canto II

A partir de la anterior aproximacion a una revisidn critica basica de la literatura sobre mentoria,
podemos sintetizar el papel del mentor y de los mentorizados en el programa LEI de la
siguiente manera:

El mentor: conoce a fondo el programa LE]I, el contexto en el que opera el centro educativo y,
sobre todo, a las personas que trabajan, especialmente a su equipo directivo; aunque es experto,
no impone; prepara cada sesidén, acompafia, orienta, aconseja de forma razonada, ofrece
alternativas y caminos diversos, anima, ofrece sus conocimientos y experiencia, proporciona y
busca otros conocimientos o ayudas cuando es necesario, hace preguntas “poderosas "y
“criticas”, no determina lo que deben resolver sus mentorizados y eleva sus miras, ofrece
feedback constructivo, se siente responsable de ellos y de su centro, cataliza, es decir, provoca
reacciones, no aplica cambios ni toma decisiones, conjuga exigencia y ayuda.

Los equipos mentorizados: conocen a fondo el programa LEI y se comprometen a
implementarlo a través de sus planes de mejora, llevan preparadas las sesiones, piden consejo,
actian con libertad decidiendo lo que les parece mdas conveniente para su centro, son sinceros,
adoptan una postura positiva ante los problemas y temas, dan cuenta de los procesos y de los
resultados relacionados con la aplicacién del programa, no delegan sus responsabilidades en el
mentor.

Las condiciones necesarias: un franco clima de confianza, transparencia, confidencialidad,
optimismo, respeto y compromiso, son importantes para facilitar la consecuciéon de los
objetivos.

La metodologia: sin menoscabo de otro tipo de seguimiento (llamadas telefénicas, mails, etc.),
la mentoria LEI se llevara a cabo basicamente a través de reuniones de asesoramiento entre
mentor y equipos mentorizados. En dichas reuniones se utilizaran las preguntas criticas que
atienden a las causas de las cosas para hacer reflexionar a los participantes en el programa y
para ayudarles a enfocar su tarea directiva basandose en los principios de la educacién integral.

Asi como en quimica, los catalizadores aumentan la velocidad de una reaccién, los mentores LEI
acompaiian el ritmo del proceso de cambio, ayudando a descubrir donde se encuentran los
reactivos capaces de guiar los planes de mejora. Y, de hacerlo bajo el impulso de un liderazgo que
distribuye, reflexiona, escucha y aprecia la conversacién con la comunidad educativa”. Fundacion
Europea Sociedad y Educacién. 2020.
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