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Presentacion

Coaching y Mentoring son dos estrategias empresariales desarrolladas en el
contexto de la gestidon organizacional que surgen como consecuencia de haber
comprendido que las actividades tradicionales de capacitacién y desarrollo del
personal no son efectivas cuando se trata de introducir cambios en la cultura
organizacional. Los cursos, seminarios o talleres de capacitacién basadas en
presentaciones por parte de un especialista en la materia, que hace frente a un
publico en general pasivo y que se caracteriza por una diversidad capacidades,
intereses y expectativas no son capaces de generar cambios transformacionales ni
rendido los frutos que se espera de ellos pues la aplicacion de esos conocimientos
estd mediada por factores en las cuales muchas veces la jefatura no tiene mayor

injerencia en la realidad de las acciones de los ejecutores.

Trabajar con grupos pequefios o equipos de trabajo en el entrenamientos de
competencias especificas asi como desarrollar en las personas sus potencialidades y
alinearlas con las visién y mision institucional y las politicas de innovaciéon son
estrategias que resultan mucho mas convenientes desde el punto de vista de costos

y tiempo y, mas efectivas en los resultados que se logran.

En el campo de la educacidon y en especial de la formacion inicial docente es
indudable que se necesitan hacer muchos cambios e innovaciones en las practicas
de aula pues la sociedad, y la escuela con ella, han evolucionado a formas de
relacion entre docente-estudiantes, estudiantes-estudiantes, docente-conocimientos
y estudiantes-conocimientos, en que los roles de cada uno de ellos son dindmicos y
cambiantes. El conocimiento no es ni siquiera hoy un problema sino la gestién del
mismo en vista al desarrollo de las capacidades de los estudiantes en torno a la

funcion que ellos tienen respecto de la vida de las personas.

Desarrollar en las personas, en situacion de formacion educativa, habilidades,
destrezas y valores para hacer frente a la convivencia humana, integrarse a la vida
en sociedad, mantener razones de equilibrio con la naturaleza y tener actitudes

favorables la vida en general resultan muchos mas trascendentales para las
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personas que el manejo especifico de la informacion y el conocimiento. Ha llegado el

momento de cambiar e innovar en las practicas de aula.
Introduccion

Para la concrecion del presente manual se ha tenido en consideracién, en primer
lugar, el Proyecto Educativo Institucional de la Universidad de Playa Ancha, que en
su presentacion sefiala que esta declaracion institucional es considerada como una
“carta de navegacion” para todos los actores involucrados con la universidad, en la

gestion, docencia, innovacion e investigacion (PEI, 2011: pag. 5).

Razén suficiente como para que la comunidad educativa considere el presente
material didactico como una guia que ha de contribuir a hacer posible la conduccién
de la universidad hacia su excelencia. Por ello, el mismo PEI sefiala que: La
responsabilidad de formar al ser humano desde una perspectiva integral, lleva a la
Universidad a proyectar nuevas practicas y experiencias de formaciéon académica y
profesional que implican, por una parte, la recomposiciéon de sus estructuras
internas y, por la otra, el redimensionamiento de sus relaciones con la comunidad

en sus niveles local, regional, nacional e internacional. (PEI, 2011: pag. 5).

El Proyecto Educativo de la UPLA tiene como principios y valores orientadores de

todas sus acciones organizacionales, la presencia de dos ejes transversales:
- Responsabilidad social y
- Sustentabilidad institucional.

Estos dos ejes se articulan en los cuatro ambitos institucionales siguientes:

- Docencia,

investigacion y creacion,

vinculacién con el medio y

gestion.
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El "Manual de Mentoring and Coaching para el mejoramiento de
competencias docentes en el aula" que se pone a disposicion de la comunidad
académica es un material didactico que viene a concretar sus dos ejes transversales
en el ambito especifico de la docencia y asume para su elaboracion el Sello
Académico que la Universidad de Playa Ancha que busca imprimir en el estudiante y
que se define a partir de las siguientes competencias institucionales que todo
estudiante ha de manifestar (PEI, 2011: pag. 13):

1.- Demuestra autovaloracién y responsabilidad social, al promover la
inclusividad y la atencion a la diversidad en el ambito profesional
con un sélido compromiso por las personas en tanto sujetos de

derecho.

2.- Actla critica, proactiva y reflexivamente con el propdsito de
favorecer su autoformacién, como también el emprendimiento y el

mejoramiento continuo de su realidad.

3.- Utiliza las tecnologias de la informacién como recursos que se
orienten a la participacion en equipos de trabajo, formacion de

redes y acceso a la informacion.

4.- Logra una comunicacién efectiva a través del uso de la lengua
materna en contextos profesionales y demuestra un uso

instrumental de un idioma extranjero.

5.- Asume liderazgo en escenarios diversos y cambiantes con

respuestas innovadoras y pertinentes.

Las competencias institucionales (genéricas) definidas son logros de aprendizajes
que expresan las diferentes dimensiones de la persona humana, desde su propia
situacidon humana individual y social, su responsabilidad frente al mundo, el uso de
herramientas y medios de informacién y comunicacidon efectivas y la necesidad de
formar profesionales de la educacion capaces de liderar procesos transformacionales

en los diversos escenarios en que le correspondera aportar con sus saberes.
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Estas competencias institucionales son complementarias a las competencias
especificas (disciplinares y pedagogicas) declaradas en cada una de las carreras de
pedagogia impartidas en la UPLA y, en su conjunto, dan forma al Perfil de Egreso

del Licenciado en Educacion y Profesional de la Educacion titulado en la UPLA.

PARTE I: Consideraciones generales acerca del Manual de Coaching y

Mentoring en la UPLA
1. Caracteristicas del Manual

El Manual elaborado que se entrega al uso de la comunidad de académicos de la
UPLA es un material didactico disefiado por la Direccion de Estudios, Innovacion
Curricular y Desarrollo Docente para guiar los proceso de coaching y mentorizacion
de los académicos de la UPLA en la innovacién curricular de la docencia de las

carreras de formacion pedagdgica.

El "Manual de Mentoring and Coaching para el mejoramiento de
competencias docentes en el aula® de la UPLA es so6lo una guia para aquellos
expertos internos o externos que tienen la responsabilidad de conducir los procesos
de coaching y mentoring, como también para aquellos docentes que la reciben, por
lo que encontraran en estas paginas los principales conceptos, métodos y técnicas
asociados a cada estrategia, sin embargo, por las caracteristicas de las mismas
estrategias, asi como por las caracteristicas Unicas que tiene cada persona humana
que participa como asesor o receptor de ella, en este documento no estd previsto
todo pues se comprende que cada experiencia ayudara a su optimizacion como

instrumento y a enriquecer la practica misma.

El Manual de Mentoring and Coaching para el mejoramiento de
competencias docentes en el aula de la UPLA, se compone de tres partes, cada

una de las cuales se aboca a las siguientes materias:

PARTE I: Consideraciones generales acerca del Manual de Coaching y Mentoring
en la UPLA

PARTE II: Conceptualizacién de las estrategias de Coaching y Mentoring

PARTE III: Manual de Coaching y Mentoring en la UPLA
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2. Utilizacion del Manual

Para el uso de este manual tanto en el trabajo de coaching como en el de
mentoring, es fundamental que se cumplan las siguientes condiciones

organizacionales en la Universidad de Playa Ancha.

a) Debe existir una excelente coordinacion (académica) en la implementacién

de las estrategias y los pilotaje.

b) Es necesaria una Ooptima estructura comunicacional antes y durante la
implementacion de las estrategias y una adecuada comunicacién a los

docentes acerca de las expectativas institucionales.

c) La ejecucién de las estrategias debe estar cuidadosamente planificada por las
coordinaciones académicas involucradas y los ejecutores de ellas (guias vy

beneficiarios).

d) Debe existir una clara definiciéon de las metodologia implicadas en cada de las
estrategia (Coaching o mentoring) pues requieren decisiones, actores y

materiales distintos.

e) Se ha de realizar una cuidada seleccion de mentores y mentorandos vy

Coaching/coachee, por la voluntariedad de la accion.

f) Tomada una decision se ha se actuar con sensibilizacién, capacitacion,

seguimiento y apoyo continlo a los coaching y mentores.
3. Destinatarios del Manual

El Manual se sido elaborado para uso de todos los coaching y mentoring internos o
externos que requiera la UPLA en su proposito institucional de plasmar el Sello

Académico en la formacion.
a) Docentes que no han participado en talleres de habilitacion inicial.
b) Docentes que no han participado en talleres de habilitacion intermedia.

c) Docentes con habilitacion inicial evaluados Satisfactorio con Indicaciones.
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d) Docentes con habilitaciéon intermedia evaluados Satisfactorio con

Indicaciones.

e) Docentes con habilitacion inicial evaluados Satisfactorios y que

voluntariamente quieran incrementar sus competencias docentes.

f) Docentes con habilitacién Intermedia evaluados Satisfactorios y que

voluntariamente quieran incrementar sus competencias docentes.

Es importante advertir que estos procesos de cambios curriculares en la formacién
de profesores devenidos de los innumerables cambio sociales, en sus estructura y
productos, también “"viene creando incertidumbre a muchos profesores
universitarios ya que supone modificar o, en algunos casos, cambiar radicalmente
las practicas habituales de docencia después de afos de trabajo y esfuerzo de
aprender a desempefiar la funcion docente" (Sanchez, 2008: 2), razén por la cual es
altamente necesario y conveniente que los directivos universitarios, superiores e
intermedios, lideren y coordinen con prudencia estos procesos de cambios con el
objeto de usar positivamente esa experiencia y conocimientos disponibles en los
docentes universitarios, que se puede trasformar efectivamente en energia positiva

para el cambio y la innovacion.

Es en este contexto, que habria que asumir que los académicos de la UPLA han de
comprender que es importante que participardn en esta tercera etapa de
habilitacion docente como un proceso de ASESORAMIENTO en su practica docente,
grupal o individual, segun corresponda a los requerimientos que cada cual
reconozca en las competencias que demanda el proceso de innovacién curricular

que la universidad a definido como parte de su Proyecto Educativo Institucional.

En la parte ejecutoria, se recomienda que los beneficiarios de la asesoria participen

en las estrategia segun el siguiente criterio:

Coaching: Se recomienda que sea usado para asesorar a grupos pequefios de

académicos en temas pedagdgicos afines.

El Coach puede ser interno o externo; en ambos casos debe ser

aceptado por el grupo que ha de recibir la asesoria.
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Mentoring: Se recomienda que sea usada esta estrategia para asesorar
individualmente a docentes que tengan un potencial pedagdgico

necesario de desarrollar.

El Mentor debiera ser un académico interno que tenga un reconocido

reconocimiento entre sus pares en la materia en que va a asesorar.
4. Objetivos del Manual de Coaching y Mentoring

Las organizaciones que aprenden (Nonaka y Takeuchi, 1999) han logrado
desarrollar sus capacidades en dos sentidos claramente valorados vy
complementarios: por un lado estdn las personas que forman parte de la
organizacion (dimension ontoldgica) y por otro lado, estd el conocimiento que cada
una de ellas aporta al logro de los objetivos institucionales (dimension
Epistemoldgica). Personas y conocimientos son factores que se conjugan
sinérgicamente para hacer de la institucion una organizacién que aprende, se

desarrolla y que es capaz de hacer aportes sustantivos a la sociedad.

La UPLA ha comprendido que debe hacer una renovacion curricular de sus procesos
formativos para hacer frente al "... trdnsito de una sociedad caracterizada por la
estabilidad a otra, sumida en el cambio permanente; el paso de una sociedad que

n

va de la rigidez hacia la flexibilidad ...", En este sentido, la Universidad de Playa
Ancha, como instituciéon educacional en su Modelo Educativo hace un
reconocimiento explicito del valor de la persona que estudia en sus aulas y de

aquella que trabaja en ella.

Concretadas las etapas de Habilitacion Inicial y Habilitacion Intermedia, la
Universidad ha concebido el Disefio y Elaboracion de un Manual de Coaching vy
Mentoring con el objeto de facilitar en el docente el transito de un curriculo centrado
en las disciplinas del saberes a uno orientado a resultados de aprendizajes y
competencias y guiar al docente en la adopcion de los cambios e innovaciones

curriculares que permitan concretar el Modelo Educativo de la UPLA.

El asesoramiento via Coaching o Mentoring, es un proceso que debe favorecer la
reflexidon critica sobre la practica del profesor, como premisa de la mejora de la

calidad profesional (Sanchez, 2008: 5).

-10-
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Por ello, es importante considerar que la confianza y la apertura a la innovacién que
necesita desarrollar el docente universitario que recibird la asesoria se sustenta en
la percepcion de credibilidad del asesor. Esta nocién de credibilidad se relaciona
directamente con el prestigio, la consideracién, el tipo de liderazgo, la influencia y el

sistema de comunicacién que el asesor desarrolle en el coaching.

-11-
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PARTE II: Conceptualizacion de las estrategias de Coaching y Mentoring

en Educacion
1. Elementos curriculares contextualizadores del Coaching y Mentoring

Las estrategias definidas como coaching y mentoring en el contexto de la concrecién
del PEI y Modelo Educativo de la UPLA se centran en el desarrollo de tres procesos

basicos esenciales para la innovacidon curricular asumida institucionalmente:

a) Todo el proceso educativo de la institucidon tiene como centro la formacién

integral de la persona humana constituida por el estudiante.

b) Adopcién generalizada del enfoque curricular centrado en la demostracion de

competencias y resultados de aprendizajes.

c) Uso de procedimientos e instrumentos de evaluacion de resultados de

aprendizajes y competencias.

Estos tres proceso son los que han de guiar las actividades de coaching y mentoring

a desarrollar por la Unidad de Mejoramiento Docente de la UPLA.

Segun lo establecido en el Modelo Educativo de la UPLA, la dinamica formativa de
los estudiantes de las carreras de pedagogia esta definida por Resultados de
Aprendizajes de cada Actividad Curricular y Competencias Profesionales de Egreso
al cual tributan Actividades Curriculares y Resultados de Aprendizajes, todo ello en

el contexto de la Formacion del Estudiante de la UPLA como Persona Humana.

De lo anterior, tenemos las siguientes definiciones a considerar en los procesos de
Coaching y de Mentoring de los académicos que han de integrarse a los equipos

docentes de formacién de profesoras y profesores titulados de la UPLA:

Concepto de Competencia de Egreso:

Describen el desempefio del estudiante en
Competencias de egreso situaciones reales, concretas y
observables, donde se integran vy
movilizan simultdneamente recursos

-12-
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cognitivos (Conocimientos; Saber),
procedimentales (habilidades, destrezas,
Saber hacer) y actitudinales (valores;
saber ser), frutos de sus estudios.

Las competencias de egreso, se clasifican
en genéricas (institucionales y trasversales
a todas las carreras) y especificas (de
cada carrera).

En su formulacién (redaccion) se utilizan
verbos que describen actuaciones de los
estudiantes.

Elementos de una

competencia

Accion: lo que hace el estudiante,

Objeto de desempeiio: aquello de lo que
se apropia y

Condicién: contexto o exigencia del
desempefio.

De lo anterior se desprende, que para el disefio curricular, el docente ha de tener

como objetivo de su actividad el desempefio del estudiante en situaciones de aula

en donde ha de poner en evidencia lo aprendido. Las actividades curriculares tienen

todas en vista el logro de estas competencias de egreso y tributan a ellas aportando

aprendizajes concretos.

Concepto de Resultado de Aprendizaje:

Resultados de Aprendizajes

Son criterios o desempefios concretos que
se esperan en la formacion de las
Competencias establecidas en el perfil de
egreso.

Son fruto de la Actividades Curriculares y
pueden referirse separadamente a saberes
conceptuales, procedimentales o]
actitudinales, segun lo requiera el dominio
de cada Competencia.

Se evidencian en productos objetivos.

El logro de los estudiantes en cada Actividad de Aprendizaje (antes denominado

curso) se ha de traducir en Resultados de Aprendizajes, los que a su vez, permitiran

-13-
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mostrar el nivel de dominio en que cada estudiante ha logrado la competencia de

egreso.

La innovacion curricular emprendida por la UPLA en el ambito de la docencia implica
gue las actividades curriculares estan enfocadas al logro de Resultados de
Aprendizajes que se orientan a un conjunto determinado de Competencias de

Egreso.

El coaching y el mentoring son dos estrategias usadas ampliamente en EEUU desde
hace mas de 30 afos con el propdsito de mejorar el desarrollo organizacional y
potenciar las capacidades de sus miembros. Como estrategias asociadas al
desarrollo de la organizacion, en cuanto a sus objetivos institucionales, se busca con
ellas mejorar el desempefio de las personas respecto de los requerimientos
organizaciones (coaching), e igualmente lograr significativas mejoraras en el
rendimiento de las personas (mentoring). Ambas estrategia se aplican a personas
gue desempefian tareas concretas y que se espera mejoren ostensiblemente su

desempefio en un periodo de tiempo que no suele ser extenso.

Una idea evidenciada y asumida por un buen nimero de responsables
educativos es que los procesos de cambio, mejora, innovacion
educativa, investigacion, desarrollo curricular o de formacion tienen
mas sentido y mas impacto si éstos se desarrollan en el propio contexto
de trabajo de los docentes (Sanchez, 2008: 5).

Para la UPLA, coaching y mentoring son, precisamente, estrategias de habilitacion
docente utilizadas para mejorar significativamente el desempefio de los académicos
en sus practicas de aula y potenciamiento de las propias capacidades pedagdgicas
alineadas al modelo educativo de la universidad, las que se han de realizar "con" los

docentes y "en" referencia a lo que hacen en sus clases.

"Con" los docente y “en" lo que hacen en sus clases es el factor principal de las
estrategias pues de ello depende el mejoramiento de los resultados de aprendizajes

en el area de la innovacidn curricular.

Segun Berganza, Escribano y Garcia (2004: 27), coaching y el mentoring son

estrategias de desarrollo que se caracterizan por:

-14-
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los perfeccionamientos o capacitaciones

a) Ser usadas para desarrollar el potencial de las personas en su propia
organizacion.

b) Poner en practica conocimientos existentes en la organizacion y para la
adquisicién de nuevas habilidades que sirvan para mejorar los resultados de
la misma.

c) Son aplicadas en el mismo puesto de trabajo (on the job training), sin que
los trabajadores salgan del lugar. Son procesos formativos estructurados que
se ejecutan para mejorar el desempefio del trabajo diario.

d) Seguras en el desarrollo de conocimientos técnicos y practicos que se pueden
evaluar mas facilmente que
tradicionales.

e) Aunque son coordinadas por directivos superiores y ejecutadas por los
propios interesados, sin embargo, no intervienen en el desarrollo del plan.

f) Implican un plan de accién que contempla una lista de tareas concretas a
desarrollar que sigue el coach y coachee o mentor y mentee.

g) Poseen un alto componente actitudinal para su correcta ejecucion, pues
suponen cambios en las conductas de las personas asesoradas.

h) Personas con reconocido talento transmiten experiencias y conocimientos a
aquellas que se encuentran en fase y actitud de desarrollo personal y
profesional.

i) Aprendizajes que recurre a la experiencia practica y lo aprendido pasa a

formar parte del patron de conductas de los interesados.

A continuacidn, se presenta un analisis comparativo entre coaching y mentoring-

Coaching

Mentoring

El coach puede ser externo o interno:
cuando es interno, el coaching suele ser
realizado por el superior directo de los
coachee.

El mentor puede ser Interno o externo: cuando es
interno, puede ser cualquier persona de la
organizacion.

Siempre es formal, pues responde a
necesidades de mejora en el rendimiento
institucional.

Su origen puede ser formal o informal segun lo
requiera el diagndstico.

Es desarrollado individual o grupalmente,
segun lo estime el coach.

Es principalmente individual, segun lo requiere el
potenciamiento de cada cual.

Esta dirigido a todos los integrantes de la
organizacion, por deptos., areas, etc.

Esta dirigido preferentemente a personas con alto
potencial.

-15-




MANUAL DE MENTORING AND COACHING PARA EL MEJORAMIENTO DE COMPETENCIAS DOCENTES EN EL AULA

Su objetivo es mejorar el rendimiento
institucional.

El objetivo es desarrollar el potencial de la
persona.

El coach conoce bien la organizacion de la
institucion.

El mentor puede conocer o sélo tener vinculacién
con la empresa/departamento/area.

La agenda de trabajo la establece el coach.

La agenda la establece el mentor.

La responsabilidad de la relacion recae
sobre el coach.

La responsabilidad de la relacidon recae sobre el
tutelado.

El plan de accion tiene una duracion breve:
Entre 3 y 6 meses.

Duracion es larga: Ao y medio-dos afios.

Centrada en desarrollar las competencias
profesionales.

Se enfoca en el potenciamiento de competencias
profesionales y personales

Respecto del Coaching, Sanchez-Teruel

(2013: 181-182), concibe las siguientes

cualidades en la persona que asume el rol de coach:

a)

b)

d)

e)

f)

Saber escuchar y atender. Es una de las cualidades principales que debe
tener el coach, pues es uno de los principales elementos desencadenantes

de la motivacién y confianza en la guia del coach.

Estar siempre disponible, de manera tal que los participantes accedan a la
ayuda requerida para hacer frente a la situaciéon de mejora que se demande,
con sus propios recursos y sin imponer soluciones predeterminadas. La
funcién del coach no es resolver los problemas del docente, sino ayudarlo a
hacer consciente las necesidades y dar pistas para alcanzar los objetivos y

metas que se ha trazado.

Trabajar un problema presente, bien delimitado y con un objetivo a la vista
suficientemente atractivo y realista, con el objeto de movilizar la motivacién

del docente.

Ser competente en la competencia que se trasmite, lo cual requiere un
adecuado conocimiento del entorno y de la tarea que realiza el docente

coachee.

Tener buen animo y actitud mental positiva, pues un coach es un lider que
ha de poseer como atributos principales, sus habilidad, su conocimiento y

servir de ejemplo.

Tener una metodologia de trabajo precisa que le permita alcanzar una vision
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clara del problema, asi como las diversas opciones que podrian constituir
planes de accidon para potenciar la creatividad, la autonomia y la toma de

decisiones docentes para el logro de las metas preestablecidas.

2. Explicitacion conceptual del Coaching y mentoring para comprender las

trasformaciones docentes en la UPLA
2.1. El contexto de las trasformaciones curriculares en las I.E.S.

El Espacio Europeo de Educacion Superior generado del Proceso de Bolonia, sumado
al Proyecto Tuning y Alfa Tuning promueven cambios sustanciales a la Educacién
Superior en el Mundo. Se declara explicitamente la formacion por competencias y
demostracién de aprendizajes, se genera un cambio de paradigma en torno al
trabajo académico del estudiante y la movilidad estudiantil. Se crea la "moneda de
cambio® para la transferencia (Sistema de Créditos Transferibles) y se inicia un
incipiente trabajo para la generacion de Marcos de Cualificaciones (CINDA, 2007,
2011; Beneitone, 2008; Aboites, 2010).

La internacionalizacion de la Educacion Superior, es ciertamente una tendencia que
se observa, en todos los paises industrializados (Corvalan, Donoso & Rock, 2006).
Las practicas de internacionalizacion son la movilidad, puesta en marcha de
proyectos comunes, dimension internacional en la ensefianza y en la definicion del

curriculo (Sanchez, 2009).

El Estado, por décadas alejado de la regulacion y el devenir de la Universidad, ha
mostrado en los ultimos afios, un interés manifiesto de ejercer mayor presién y
control por los contextos internos y politicas de desarrollo de las universidades,
particularmente en los paises en desarrollo. Los paises requieren ser mas
competitivos y, por ende, los desafios apuntan necesariamente a potenciar las

organizaciones que desarrollan bienes intangibles.

Dentro de los actuales desafios estratégicos de la universidad actual, converge la
adaptaciéon de las variadas transformaciones-presiones de la sociedad. Segun

Rodriguez ! (2009, p.25) “la sociedad del conocimiento ha introducido

! Trabajo de un Proyecto Fondecyt 1090116 publicado en el texto “Desafios y Perspectivas de la Gestion
estratégica de las Instituciones Universitarias” CNA-Chile
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transformaciones significativas sobre el proceso econémico, a tal punto, que hoy la
fuente de riqueza depende menos de la produccion de objetos o mercancias y mas
de la creacién o generacion de ideas intangibles® que afecta de manera significativa
el desarrollo y difusion de conocimiento a nivel avanzado, dicho nivel avanzado es
fundamental para generar investigacién, desarrollo e innovacion, que propenda el
desarrollo y crecimiento econémico. El autor afirma, ademas, que la gestion del
conocimiento impacta en el rol de las universidades a nivel mundial y debe
estimular el desarrollo y equidad. Diez (2011), resiste la instrumentalizacién de la
Universidad para dichos fines, sosteniendo que la discusidon central estd demasiado
exacerbada a un enfoque reducido del compromiso de la Universidad con la
sociedad, superponiéndose intereses utilitaristas de la Universidad hacia un
paradigma econdmico funcional por sobre el sentido de justicia, sabiduria,
universalidad del conocimiento y equidad, principios que fundan la universidad en el
mundo. Esta es una perspectiva critica respecto del enfoque que tiene hoy la

Universidad y, por ende, los procesos que ocurren en ella como organizacion.

Respecto a las nuevas estructuras de ensefianza, enfocada particularmente a la
profesionalizaciéon de la poblacidon, dada la extrema necesidad que tienen las
personas de acceder a una empleabilidad cada vez mas calificada, las Instituciones
de Educacion Superior, han optado por disponer de una estructura semejante,
comparable y transparente que permita generar un campo de desarrollo
institucional que sea homogéneo y que facilite el desarrollo de capacidades de los
estudiantes. (Gijon & Crisol, 2012).

Lo anterior, representa un desafio de mayor de homogenizacidén de la ensefanza a
gran escala, simetrias en los niveles de organizacidn estructural de las
Universidades y aportes de capitales intelectuales y financieros, que propicien la
generacion de dicho espacio comuln. Hay otros elementos condicionantes, para la
generacion de una matriz comun, en que la Unica hegemonia es la homogenizacién:
la formaciéon por competencias, que al mismo tiempo, se ha convertido en los
ultimos afios, en la manera mas referenciada de realizar un levantamiento
académico hacia la formacién profesional. (Perrenoud, 2001; Villa & Poblete, 2007;
Tobodn, 2010).
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Las implicaciones metodoldgicas de la formacion por competencias, representa una
oportunidad de la mejora de los procesos académico-formativo de la Educacion
Superior en el mundo, ofrece un modelo regulatorio declarativo para el desarrollo
del curriculum y propende a la armonizacién de los mismos en la Educacion
Superior. Sin embargo, existen desigualdades iniciales propias del funcionamiento
histérico de las instituciones de Educaciéon Superior, que podrian hipotecar el
impacto en las trayectorias curriculares en el mediano y largo plazo. Al mismo
tiempo, los mecanismos de implementacion del curriculum generan una diferencia
sistémica que coarta en principio, la generacién de un espacio de homogenizacién

de formaciéon como el que se plantea.

La internacionalizacién de la Educacién Superior ha demandado regulaciones
curriculares importantes, ya que, una de las pretensiones mas ambiciosas del
proceso ha sido propiciar un espacio de movilidad estudiantil, que otorgue garantias
formativas para asegurar un mismo nivel de calidad educativa. Lo anterior, ha
obligado a avanzar desde redes tradicionales de cooperacién y asistencia a
congresos hacia espacios de formacion en conjunto y estancias de movilidad
regulada de estudiantes y alianzas estratégicas de investigacion y docencia. Los
desafios hacia el curriculo son importantes, ya que, demandan lenguajes
curriculares comunes entre las universidades, que incluyen el sistema de créditos
transferibles (SCT) como factor de reconocimiento de competencias, conocimientos,

docencia, metodologias y evaluacién de aprendizajes (Gijon & Crisol, 2012).

Los nuevos escenarios mundiales de Educacion Superior proponen un sistema de
reconocimiento de aprendizajes a lo largo de la vida del estudiante, los llamados
créditos, proporcionan la posibilidad al estudiante de desplazarse entre
universidades adscritas y ademas, poder continuar estudios en distintos ciclos
formativos en cualquier momento de su vida (Declaracion de la Sorbona citada por
Gijon & Crisol, 2012). La desregulada formacion de postgrado (Solar, Casas,
ZUfiiga, Alvarez, Sanchez, Poblete, Herrera, Gonzalez, Castillo & Fonseca, 2012)
debiese dar paso a un sistema de formacién por ciclos, donde se reconozcan al

menos tres: primer ciclo de la ensefianza universitaria de cuatro anos o 240 créditos
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transferibles (grado); segundo ciclo de ensefianza universitaria (master), y el tercer

ciclo universitario (doctorado).?

Las universidades chilenas también han sido emplazadas para desarrollar variantes
en sus procesos de formacién, enfatizado lo anterior por los modelos de
convergencia europea y también de manera incipiente en América Latina. Aspectos
claves del proceso formativo son la necesidad de modificar los curriculum de
formacion y por otra parte consolidar nuevas propuestas didacticas de ensefianza
mediadas por estrategias de aprendizaje eficaz. Los métodos tradicionales van
quedando condicionados a experticias docentes y la demanda de formar nuevos

profesionales con calidad es imperiosa.
2.2. La formacién pedagogica en el modelo de competencias

En especifico, la formaciéon de profesores resulta clave para el desarrollo de una
sociedad mas cualificada y que se ajuste a estdndares mundiales de calidad; las
mejoras al sistema, estan necesariamente condicionadas por variables que tienen
gue ver con temas relacionados al conocimiento pedagdgico del contenido y también
acerca de las formas cdmo se operacionaliza en la gestion pedagdgica de los
procesos de formacion de formadores (Avalos, 2014). Entre las muchas cuestiones
que es menester discutir al momento de analizar la formacidn inicial docente esta
el relacionado al rol que ha de cumplir en el aula respecto de proceso de gestion de
informacién y conocimiento, el uso de las tecnologias y el desarrollo de capacidades

y valores perdurables en las personas.

Respecto del nuevo rol del docente en el aula, extensa es la literatura existente en
términos del desarrollo del concepto de liderazgo en la formacion docente, no
obstante, vale la pena focalizarse en el liderazgo pedagodgico para pensar en
estrategias de acompafiamiento a los procesos de aprendizaje de los estudiantes,
pero también desde las perspectivas del desarrollo de una cultura del liderazgo al
interior de las aulas universitarias de pedagogia. La formacion para la profesion

docente, requiere de despliegues cada vez mas complejos que logren validar las

2Gijon & Crisol aluden a las declaraciones de Londres (2007), Praga (2009) y Lovaina (2009) para hacer
referencia los 3 ciclos formativos declarados. El modelo Educativo de la Universidad de Playa Ancha
considera dentro de sus proyecciones la adopcién de ciclos formativos: 4 afos formacién de pregrado, 2
afios de Magister disciplinar y 3 afos de formacion de Doctorado.
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formas variadas de validacién del curriculum declarado en dispositivos que tengan
un impacto en el aprendizaje de los estudiantes universitarios y proyecten una

formacion hacia las aulas del sistema escolar. (Mineduc, 2014).

La renovacion curricular que necesita el sistema escolar nacional parte
necesariamente por la formacion inicial del docente pues es en las aulas
universitarias en donde debe aprender a ensefar, siendo él mismo el foco del
aprendizaje, Unica forma que extrapole ese aprendizaje a quienes seran sus

estudiante en un futuro préximo.

2.3. Coaching y Mentoring. Estrategias de formacion de recurso humano

especializado

Watts & Van Esbroeck (1998) esbozan las complejidades de la asimilacién de la
"cultura del aprendizaje del ser universitario® y las necesidades de acompafiamiento
que requieren los estudiantes iniciales para poder enfrentar sus procesos
formativos, por ejemplo, las escasa orientacién previa al acceso a la universidad, la
complejidad en la comprensiéon del curriculum universitario, heterogeneidad del
estudiantado, diversificacion de estilos académicos de los docentes. Sobre el Ultimo
punto se detecta la necesidad de contribuir a la creacién de sistemas de formacion
en correlato (paralelo al del contenido curricular) y que esté orientado a generar
procesos de ayuda y guian ante el aprendizaje, potenciar el desarrollo global del
estudiante, modelos vicarios de competencias, transicidon entre ciclos de formacion,
potencie la comunicaciéon entre académico y estudiante y entre los propios
estudiantes, generando a su vez una ampliacidon de las metas y expectativas de los

estudiantes.

Valverde, Ruiz de Miguel, Garcia & Romero (2013:89) sefalan que surge "la
mentoria como estrategia de orientacion y ayuda que facilita al estudiante su
incorporacion a la universidad en general y a su titulacion en particular”, lo anterior
da cuenta de un espectro bastante amplio de acompafiamiento que va desde el

inicio de la carrera, el trayecto formativo y los esquemas finales de titulacion.

Si bien tradicionalmente se asocia a la mentoria como una "relaciéon vertical” entre
una persona con mas estatus y una con menos estatus, también es posible

comprenderla en un contexto de relaciones horizontales o simétricas dependiendo
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del contenido o del contexto que se trabaja en dicha relacion. (Alvarez & Garcia,
2002).

Valverde et al (2013), desarrollan un interesante inventario de definiciones de la

mentoria que se sintetiza en el siguiente cuadro.

Definiciones Mentoria

Definicion Autor - Afio Enfasis
“es |la ayuda que una persona proporciona a Allen-1998 Ayuda para el
otra para que progrese su conocimiento, su progreso general
trabajo o conocimiento”
“es una relacion a largo plazo que cubre las Faure-1999 Responde a
necesidades de desarrollo, ayuda a necesidades,
conseguir el maximo potencial y beneficia a beneficia a todas las
todas las partes (mentor, mentorizado, partes, es a largo
organizacion). plazo.
“es una relacion de uno a uno, que Fletche-2000 Ayuda en periodos
proporciona guia y apoyo a un tutelado al de transicidén, no es
que facilita una época de transicidon en su clonar, relacion uno
vida. No es sinénimo de clonar. a uno
“la estrategia del mentoring es un proceso Soler-2007 Desarrollo en
por el cual una persona con mas general, guia vy
experiencia (el mentor) ensefia, aconseja, ayuda
guia y ayuda a otra (el tutelado) en su
desarrollo personal y profesional,
invirtiendo tiempo, energia y
conocimientos”

Los rasgos mas representativos de la mentoria son la generacién de un proceso de
ayuda y guia para generar un aprendizaje; guia y ayuda en la adquisicion de
conocimientos, habilidades o competencias; énfasis para el desarrollo en periodos
de transicién de distintos tipos de aprendizajes; no es un proceso informativo, es un
proceso esencialmente comunicativo en pos de la optimizacidon del aprendizaje y

desarrollo maximo del potencial humano. (Valverde el al, 2013).

En los contextos universitarios, los objetivos de la mentoria son esencialmente:
facilitar a los estudiantes de primer curso una transicién efectiva entre los modelos
anteriores de formacion y la universidad; proporcionar refuerzo académico centrada
en el desarrollo de habilidades basicas para el progreso dentro de la carrera, la
busqueda de informacion, habilidades de investigacién; ayudar a superar las

exigencias académicas, estrategias de examenes, estilos docentes y aprendizajes;

-22-



MANUAL DE MENTORING AND COACHING PARA EL MEJORAMIENTO DE COMPETENCIAS DOCENTES EN EL AULA

facilitar el desarrollo personal y social, mejorando su autoestima, desarrollo de sus

competencias sociales y participativas. (Valverde et al, 2013).

Respecto a los modelos de mentorias, los autores plantean un reconocimiento
general a la mentoria informal, que es reconocida como aquella que de manera
espontanea se genera entre docentes y estudiantes y entre los propios estudiantes,
son procesos sutiles de acompafiamiento generalmente mediados por una relacion
afectiva (Carr, 1999) La mentoria formal es aquel tipo de mentoria planificada, con
intencidon regulada o sistematica, existe un modelo articulado de intenciones,

objetivos vy estrategias.

La mentoria es un proceso progresivo sobre el cual se avanza sostenidamente en la
relacion de confianza entre los interactuantes, en dicho sentido, Manzano,
Cuadrado, Sanchez, Risquez & Suarez (2012) senalan que las principales
habilidades de la mentoria son la escucha activa (estar en comunicacién autentica
con y para otro), aliento y estimulo (basado en la motivacidon y expectativas),
definicion de metas y construcciéon de capacidades (fijar horizontes claros de
desarrollo a partir del potencial de mentorizado) y construccion gradual de confianza
(a objeto de ir estimulando y consolidando el vinculo). Al mismo tiempo, los autores
sefialan que se debe operar conforme a un protocolo de actuacidon que propicie la
confianza y sus gestos de interaccion, el intercambio de informacion y generacion
de metas, consecucién de metas y profundizaciéon del compromiso y la terminacion

de la mentoria con proyeccion de futuro.

En cuanto al coaching, las ideas iniciales de liderazgo proponian que los grandes
lideres surgen debido a sus caracteristicas innatas. Reflexiones posteriores han
cuestionado esta aseveracion afirmando que las conductas y competencias de
liderazgo pueden ser aprendidas. Probablemente la verdad se sitie en un punto
intermedio. Existen una serie de competencias que se pueden aprender (habilidades
de comunicacién, pensamiento estratégico, autoconocimiento, etc.) y otras que son
mas personales y dificiles de cambiar y aprender (dominancia, sociabilidad, etc.)
(M&C, 2008). El aprendizaje asociado al liderazgo esta en desarrollo; gran cantidad
de cursos y capacitaciones apuntan a reforzar la idea de la posibilidad de formar a
las personas para que conduzcan mejor a otras personas. Las organizaciones

modernas requieren de nuevas formas de conduccidn que mezclen efectividad y
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desarrollo orientado a las metas, al mismo tiempo de no perder de vista el
desarrollo del capital humano avanzado como objetivo de la formaciéon en la

organizacion.

El coaching podria traducirse linglisticamente como preparacién o entrenamiento
(del compuesto coach en inglés) y tiene como propdsito ensefiar, mejorar y
conformar capacidades y técnicas para configurar de mejor manera las capacidades
de la organizacion (Useche, 2004). En educacidon, supondria un conjunto de
ejercicios metodoldgicos y procedimentales que generan disposicién hacia el
aprendizaje colectivo de los estudiantes, bajo mecanismos de motivacién no
convencionales utilizados por los responsables de la formacién. La instalacion e
implementacion de ese tipo de cambios en contextos universitarios, organizaciones
por si, complejas, dinamicas, donde coexisten multiples intereses y racionalidades
gue deben ser el punto de partida para la funciéon formadora y transformadora que
se le exige a la educacion superior, debe ser planificada, ejecutada y evaluada por

agentes que propicien escenarios de cambios dindmicos, paulatinos y sustentables.

Existen hoy en dia multiples lineas de desarrollo investigativo y experiencial que
sustentan la adquisicion o al menos propuesta de modelos de Liderazgo en
acompafiamiento de procesos educativos que impacten de manera eficiente la
institucion universitaria. Las propuestas mas conciliadoras hablan de un conjunto de
estilos de liderazgo que deben permear toda institucion, muchos de aquellos
encarnados en uno o varios actores académicos al mismo tiempo. Entre los estilos
mas propuestos por la literatura estan: el Autoritario, el Visionario, el Afiliativo, el

Democratico, el Ejemplar y el Formativo. (Ramirez, 2006).

El liderazgo pedagdgico en educacidén superior es el proceso a través del cual se
orienta y conduce la labor docente del académico y administrativa de la gestion del
conocimiento de los estudiantes y sus relaciones con el entorno con miras a
conseguir los objetivos y metas curriculares mediante el trabajo de todos los
miembros de la comunidad educativa a fin de ofrecer un servicio de calidad, y
coordinar las distintas tareas y funciones de los miembros hacia la consecucion de
sus proyectos comunes. Para ejercer el liderazgo pedagdgico en el aula universitaria

se debe contar con un perfil profesional de competencias.
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El lider pedagodgico es entonces quien ejerce la direccidn y orientacion de los
diferentes actores del proceso de aprendizaje asi como la administracion de los
recursos con el fin de asegurar la calidad del servicio educativo que ofrece, al

mejorar la aplicacién del curriculum -amplio y restringido.

Desde la Teoria Politica también se realizan aportes a la configuracién de un lider.
La concepcidn aplicada de un buen tedrico politico debe ser siempre buscar tener un
impacto sobre la realidad, modificandola y mejorandola. (Zapata, 2005). Es asi
como la accién y gestion docente se debe encausar hacia un escenario de

transformacion a través de intervenciones efectivas.

Pedraja (2009) realizdé un estudio empirico que da cuenta de establecer correlacién
entre determinados tipos de liderazgo y los resultados obtenidos por la institucion
en una prueba estandarizada. El estilo de "liderazgo transformacional" seria el mas
indicativo de generacidn de buenos resultados, considerando ademas que el lider
pedagégico debe compartir, mision y visiébn con otros académicos, lograr
entusiasmar el proyecto formativo, generar expectativas e instalar visiones de largo
plazo y que los distintos estudiantes asuman con entusiasmo el rol que les
corresponde en la gestion de su propio aprendizaje. Cortéz (2004) citando a Vargas

"

(2003) sefiala que el liderazgo transformacional se podria definir como . el rol
gue desarrolla un tipo de lider, capaz de ayudar a los demds a tomar conciencia de
sus posibilidades y capacidades, de liderar sus propias actividades dentro de la

organizacion, pensando en su crecimiento y desarrollo profesional".

El "liderazgo abierto" es otra de las posibilidades que se encuentra en la literatura
actual, aquellos lideres que son amistosos y mantienen didlogo abierto vy
permanente con los docentes y todo el equipo, aquel lider que siembra la confianza,
establecera los parametros fundamentales sobre los cuales la interaccion

profesional, aunque no simétrica, sera edificante. (Cortéz, 2004).

Como reflexidn indiferenciada para mentoring & coaching en el contexto de una
complejidad dindmica de estrategias para acelerar el aprendizaje de los estudiantes
Viamontes, Colunga & Garcia (2013) plantean que sobre la discusion de la
formacion profesional se ha debatido ampliamente respecto a la instruccién, la

educaciéon o el proceso formativo de profesionales, no obstante poco se ha
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desarrollado respecto a las actitudes profesionales que deben generarse, incluso por
sobre los procesos formales y tradicionales de formacion a los que se exponen los
estudiantes. Sierra (2008:61) plantea que "el modelo pedagdgico es la construccion
tedrico formal que fundamentada cientifica e ideolégicamente interpreta, disefia y
ajusta la realidad pedagdgica que tiene lugar en diferentes niveles y responde a una
necesidad histérica concreta”. En ese sentido la pertinencia cultural de utilizar
variantes que se aproximen a enfatizar el proceso de conocimiento colectivo entre
estudiantes y docentes a través del mentoring & coaching supone una comprension
sistémica del mundo, la realidad social, el contexto de formaciéon y los modelos
pedagdgicos en disputa. El modelo seria entonces la relacion efectiva entre las
disposiciones ideales de la actividad profesional y las posibilidades efectivas de
desarrollar dichas acciones. El M & C plantea un desafio y una tentativa curricular
interesante ya que imprime una energia dinamizadora nueva a los modelos

pedagdgicos tradicionales.

Explorar la naturaleza epistemoldgica del mentoring and coaching resulta muy
necesario para comprender las dimensiones de sus posibilidades de implementacion
en contexto de formacion de profesores y ademas como referentes exploratorios
para la proyeccion de los estudiantes. Desde una perspectiva de las relaciones
interpersonales, la mentoria se ubica dentro de un espectro comunicativo que
intenta explorar las racionalidades de interlocutores respecto a un artefacto
simbolico como lo es el aprendizaje. Por racionalidad, entendemos el interés del ser
humano para hacer prevalecer sus intencionalidades, por tanto, la racionalidad de la
interaccion entre el mentor y el estudiante es una racionalidad de comunicacién
auténtica que tiene una doble implicancia positiva: el encuentro entre la ensefnanza

y el aprendizaje. (Habermas, 1982; Freire, 1999).

Desde la teoria del discurso (Albano, 2003) se establece una relacion entre el
"saber" y el "poder". La comunicacidén entonces, tiene un enfoque estratégico entre
esta relacion, ya que ubica en perspectiva dindamica la transaccion de los contenidos
comunicacionales dependiendo de la validez del discurso y su relacidon con el poder
(conocimiento), Foucault se refiere al concepto de "normalizacién“ para establecer
las condicionantes estructurales que rigen las relaciones entre los individuos, sefiala
que dentro de lo "normal* se establece una relacién asimétrica entre los que poseen

el saber y los que no lo poseen. Dicho enfoque podria complementar y mantener en
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juicio critico el principio de la mentoria, ya que el supuesto de intercambio entre
maestro y tutoriado genera una normalizacion que debe romperse por la
racionalidad comunicativa que debiese a su vez generar espectros simétricos de

intersubjetividad.

Las practicas de acompafamiento para el aprendizaje enfrentan el desafio del
conflicto entre saber y poder ya que la estructura tradicional de profesor-alumno
enfatiza la asimilacion de conocimiento autorizado por parte de los profesores. Por
otra parte, las practicas de los profesores no siempre son tan cercanas a sus propios
saberes y el ejercicio de la practica docente se convierte asi mismo en un ejercicio
de poder mas que un ejercicio de saber (Nufiez, Pino & Lépez, 2011). Las mentorias
requieren por tanto, esbozar una mirada democratica del aprendizaje colectivo para
reforzar el acortamiento de la brecha entre saber - poder - practica docente. Por
otra parte, si la posicion del mentor respecto al estudiantes es mas simétrica, se
disminuye la tensidn inicial que sugiere que las relaciones humanas son por esencia,

relaciones de poder.

Nufez et. Al (2011) profundizan sobre la accion formadora del mentor, depuran las
observaciones negativas y centran un horizonte de posibilidades de gestion
académica a partir de dos nucleos centrales de desarrollo: la materializacion de la
experiencia a través de las mentorias a través de los métodos y reflexiones sobre el

pensar docente como eje dinamizador de las mentorias de formacion.

Epistemoldgicamente los métodos referidos a experiencia acumulada presentan dos
focos de andlisis, la validez del conocimiento acumulado y los obstaculos
epistemoldgicos de acuerdo a la experiencia previa (Bachelard, 2004). Cuando se
acumula experiencia que luego se pone al servicio de la formacion, se relaciona la
legitimidad del conocimiento que se entiende como verdadero y que adopta la
categoria de ensefiable. Por otra parte, la nocion de obstaculo epistemoldgico
plantea que la capacidad del ser humano de avanzar en la progresion de
conocimiento se ve entorpecida por considerar la experiencia como fuente Unica de
validez estructural del conocimiento que se transmite. Por otra parte, los métodos
aportarian ciertas regularidades de proceder que ofrecen variantes estructurales de
gestion y desarrollo de conocimiento compartido, no obstante, por tratarse de las

mentorias como una estrategia focalizada de accidon en/con otro los métodos
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regulares presentan relativa validez salvo en sus principios generales (objetivos,

procesos, recoleccion de datos, analisis y sintesis).

El pensar docente, no esta ajeno a las arbitrariedades del pensar humano, es mas,
el pensar docente se refiere en rigor a un pensar “para otro"“, ya que el propodsito es
el aprendizaje. Los componentes del pensar docente proporcionan una
variabilidades de posibilidades de accién analitica. Por una parte, pensar en el
espectro o repertorio de conocimientos disciplinar a escrutar y por otra parte, los
principios activos de la pedagogizacién de los conocimientos disciplinares. La
actividad de las mentorias sugieren una interaccién intencionada y focalizada en
sucesivas acciones e interacciones mentor y estudiante que debe ser capaz también
de considerar el proceso de interaccion desde una perspectiva reflexiva/critica y

reflexiva/proyectiva.

Desde la perspectiva del coaching, si bien su estatuto epistemoldgico se orienta
desde las ciencias de la administracion y se utiliza también en el deporte, la
educacién se vale de algunos de los elementos de desarrollo del coaching en lo que
se refiere a sus posibilidades de interaccién entre personas a objeto de alcanzar los
objetivos estratégicos de una institucidon. En rigor el coaching es una herramienta
estratégica sobre la cual operan distintos enfoques y lecturas contemporaneas de
accion para dinamizar equipos de trabajo en general y personas en particular. Sus
principios fundantes son el liderazgo colectivo, los objetivos colectivos y la
motivacion hacia metas comunes. Existe una discusion temporal interesante en lo
que se refiere a los contenidos del coaching como estrategia de superacion de
rutinas institucionales. Desde un punto de vista historico, algunos postulados
(Echeverria & Pizarro, 2000; Espinal, 2002) reniegan de la importancia temporal del
coaching sosteniendo que las capacidades que genera esta estrategia supera lo
realizado por la institucion en su trayectoria precedente y genera competencias que
no tienen base en lo ya realizado. Por otra parte, los esquemas de procesamiento de
la informacién de la institucion dependen de las capacidades internas que se
refuerzan toda vez que se distribuyen dentro de los ejercicios practicos que le
distinguen al coaching. Sefialan ademas que los productos y métodos del coaching
son estrategias sin precedentes para la recomposicion de las nuevas organizaciones
y reniegan del aporte del valor histérico de las instituciones y sus practicas

convencionales de motivacion.
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Salazar & Molano (2000:15) sefialan que el coaching es "un nuevo paradigma que
ayuda a crear a una organizacion ganadora que incluya una nueva filosofia del
desarrollo humano", aquello implica una vision de hombre en un contexto social
evolucionado y sofisticado. No obstante lo sefialado, el coaching pareciera aun no
disfrutar de un caracter cientifico al no existir una comunidad que avale durante un
tiempo prolongado, modelos de problemas y soluciones a alguna comunidad de
cientificos. (Khun, 1992). El coaching no es un paradigma ni una disciplina, ya que
no ha realizado contribuciones en ninguno de Ilos sentidos sefialados vy
corresponderia a una derivacidn muy multivariada de una técnica gerencial. Su
criterio de verdad es inconsistente ya que una misma técnica aplicada a distintos

grupos puede proveer resultado completamente distintos.

Volviendo a un punto anterior, existe un factor clave para hacer operar
epistemoldégicamente las estrategias y técnicas que convergen a movilizar
motivaciones y acciones de aprendizaje en una organizacién: la racionalidad
comunicativa enfatiza en los aspectos transformadores del lenguaje y la
comunicacién en integracion con los otros, en entendimientos con los otros y en la
construccién de un mundo de la vida mediatizado por la interaccion e
intersubjetividad con los otros. La comunicacién como elemento transformador de
la sociedad y como elemento creador de nuevas realidades. Diaz Montiel (2005),
hace una cronologia ideolégica de la urgente necesidad de transformar la
racionalidad instrumental y pragmatica en racionalidad comunicativa. En codigo
habermasiano® se entiende que la accién comunicativa es una alternativa que
reconstruye la sociedad a partir de la "accion mediada por el lenguaje". El lenguaje
auténtico opera como elemento integrador de las personas al mundo que les rodea.
Los transforma en sujetos potencialmente comunicativos, es decir integrados al

sistema comunicativo.

Segun Diaz Montiel (2005) el "paradigma de la accién comunicativa supone una
alternativa frente a las debilidades del funcionalismo-sistémico" que aborda la
explicacion de los fendmenos educativos sin diferenciar el sistema del mundo de la
vida. Los planes y programas educativos deben considerar necesariamente una

mejora a las posibilidades de desarrollo de los individuos. Importante es sefialar que

3 Jurgen Habemas. Filosofo Aleman (Teoria de la Accién Comunicativa, Conocimiento e Interés)
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la teoria de la racionalidad comunicativa actual no "cosifica" el fendomeno de la
comunicacién circunscribiéndolo a los aspectos formales de los escenarios
educativos, al contrario, se refiere al procesos de comunicacidn como instancia

integradora del individuo desde su "autonomia moral".

Respecto a la legitimidad de la racionalidad comunicativa, Diaz Montiel (2005)

sefiala que:

la razén comunicativa se transforma en episteme liberadora vy critica, siendo
la base del planteamiento reformulador, de la consistencia del mundo, en
cuanto a la solidaridad, libertad, igualdad y respeto, que nos debemos
todos para con nosotros mismos y con los demas. Dichas reformulaciones
podrian estar dadas en la revisién de la relacién de contacto, de nosotros

con nosotros, con el mundo y con el otro, producido a través del lenguaje.

La comunicacion y el lenguaje son considerados entonces como pilares
fundamentales primero, para el desarrollo de los individuos en contextos
democraticos y segundo, como herramientas de movilidad social. Fascioli (2009)
sostiene que "la sociedad, como mundo vital, es una red de cooperaciones
mediadas por la comunicacion". El cooperativismo aparece entonces como una
aproximacion referente para el desarrollo organizado de una red macroestructural,

que tiene vida, que posee elementos energizantes: la sociedad.

En sintesis, coaching y mentoring son estrategias operativas que adquieren una
doble valoracidon. Por una parte contribuyen a las mejoras institucionales
(Coaching) y al desarrollos de potencialidades personales. Y por otro, son
aprendizajes que han de permitir construir una nueva forma de relacion docente-

estudiante.

A nivel de UPLA, se utilizaran ambas estrategias tanto para la mejora docente como
para la instalacion en la practica pedagdgica de aula una nueva forma de ver la
relacion docente-estudiante respecto de la gestién y generacién del conocimiento

disciplinar, educativo y pedagdgico.
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PARTE III: Manual de Coaching y Mentoring en la UPLA

Como todo material didactico, el “"Manual de Mentoring and Coaching para el
mejoramiento de competencias docentes en el aula“ sélo tiene utilidad y
sentido en el contexto del proceso de innovacion curricular emprendido por la UPLA
como consecuencia de la formulacién de su Proyecto Educativo Institucional y de su
Modelo Educativo, que como tales documentos oficiales confieren a sus actividades
una identidad propia y una forma especifica de concebir y realizar el proceso de
formacion inicial y continua de profesionales de la educacion. La UPLA, aspira
construir un modelo pedagdgico que sea capaz de articular los requerimientos de la
politica publica y que se han enfatizado en distintos mecanismos de financiamiento
(MECESUP- CDs) y los elementos propios de la cultura organizacional, que se
orientan en generar procesos de renovaciones curriculares permanentes,
progresivas y perdurables. El rol de los académicos es fundamental para realzar el
acto educativo y potenciar la ldégica institucional que busca armonizar,

contextualizadamente la teoria y la practica educativa.

El manual es una propuesta que viene a aportar elementos de reflexion sobre
interrogantes permanentes en la UPLA como son équé estrategias son aptas para
determinado modelo educativo?; ¢éComo se piensa metodoldgicamente el
aprendizaje y la ensefianza en la formacién de la persona?; éComo se propicia una
adecuada interaccion docente - estudiante?; éComo se instala la cultura de la
ensefianza centrada en el aprendizaje? éDe qué forma se avanza sobre esquemas
de evaluacion diferenciados para potenciar la formacion al mismo tiempo que

aporten evidencias de los logros desarrollados?

El Manual se divide en dos partes, considerando que si bien Coaching y Mentoring
son estrategias avanzadas para el desarrollo de competencias profesionales
(institucionales) y personales, es recomendable que se utilicen ambas, en forma
simultanea o encadenadas si los requerimientos de ellas demanden un trabajo

grupal y/o un trabajo individual.

En consecuencia, se recomienda que se use la estrategia del coaching para el

"entrenamiento" de los académicos en el desarrollo de competencias pedagdgicas,
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de caracter institucionales, derivadas de la implantacion del sello académico en la

docencia de las carreras de pedagogia.

A su vez, se utilice la estrategia de Mentoring para el potenciamiento de las
capacidades personales de aquellos académicos que tienen un talento pedagogico
especial y que pueden constituirse en el corto o mediano plazo en lideres
pedagdgicos internos en el proceso de innovacion curricular institucional e
igualmente para que guien procesos de coaching o mentoring en la insercidon de

generaciones noveles de académicos universitarios.

Los objetivos que se persiguen desde la Direccién Superior son en gran medida
mejorar el rendimiento de la institucidon, alcanzar los objetivos previstos, fortalecer
la ventaja competitiva de la organizacién, formar a nuevo personal, retener el
talento y facilitar la transicibn a mejores puestos de trabajo. Asi pues, los
programas de coaching y mentoring cuentan con objetivos claramente especificados
e integrados a la propia universidad, en especial, a la formacién de profesoras y

profesores para todos los niveles y modalidades del sistema escolar nacional.

1. Manual de Coaching para el mejoramiento de competencias docentes en

el aula

El Manual de Coaching para los docente de la UPLA se ha concebido teniendo en

consideracion los siguientes dos criterios:

a) Dar continuidad al proceso de Habilitacion Inicial e Intermedia ya ejecutadas
en el proceso de innovacion curricular de los docentes de la universidad que

participan en los procesos de formacidén pedagdgica.

b) Que el coaching es un plan de accion grupal para docentes que presentan los
mismo requerimientos en materias pedagogicas que demanda el proceso de
innovacion curricular y que la autoridad de la universidad considera que

deben ser abordadas a través de esta estrategia.

Desde una concepcion curricular UPLA, se considera ademas que esta herramienta
de aprendizaje pueda potenciar saberes integrados desde los contextos de

referencia hacia los espacios de formacion, se orienta absolutamente en el
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aprendizaje de los estudiantes como fin Ultimo del acto educativo; configurar el rol
docente desde una perspectiva de mediador de aprendizajes, posibiliten la
demostracion de competencias y resultados de aprendizaje y que las estrategias
utilizadas se ajusten a los saberes, su estatus en el itinerario del conocimiento y su

complejidad.

A continuacién se describen todas los aspectos y fases implicadas en el proceso de
coaching a desarrollar con los académicos de la UPLA que realizan docencia en las

carreras de formacion pedagdgica.
1.1. Requerimientos y Contrato del Coaching

El propdsito de este manual es servir de guia al coach en el proceso a través del
cual los académicos que imparten docencia en las carreras de pedagogia desarrollen
en sus practicas pedagdgicas de aula actividades centradas en la persona del
aprendiz, evallen resultados de aprendizajes basadas en evidencias y utilicen
recursos tics que faciliten el aprendizaje de los estudiantes en sus competencias de

egreso.
1.1.1. Fases de requerimiento del coaching
a) El Contacto inicial

El coaching comienza con la llamada que un directivo de la universidad hace al
coach. En este primer contacto entre la jefatura correspondiente de la organizacion
académica (figura que emerja entre UMD y departamentos) y el coach, realizada a
través de una llamada telefénica o correo electrdnico se expresan los deseos de
mejora docente requeridos por la institucién y en donde se manifiestan las
expectativas de solucidon que tiene la institucidon y que pueda ser resuelta por el
coach. Es importante insistir en lo referido a las expectativas ya que los coach
especialistas acostumbran a disefiar planes de trabajo que oscilan entre las
situaciones diagnodstico, el ideal (expectativas) y lo real de las posibilidades de

desarrollo.

Quien toma contacto con el coach ha de ser la persona responsable de tomar

decisiones respecto de los requerimientos institucionales y de los costos financieros
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gue implicara este proceso. No es recomendable que la decisidon de contratar un
coach esté en varias manos, sino en una, la que sabe lo que se necesita y tiene

control de los costos que demanda la actividad.

Es quien hace la llamada a quien responderd permanentemente el coach. Nadie mas
ha de intervenir en la conversacién y en el proceso, a menos que ambas partes asi
lo acuerden. Se trata de establecer una forma de comunicacion de pares, no
mediada por otros agentes internos. De esta forma, el Director de Departamento o
miembro de la UMD se asegura de eliminar las distorsiones comunicacionales que

pueden contaminar el sentido del trabajo.

En este primer contacto ha de quedar expresamente sefialado que el coach es
requerido en el contexto del proceso de mejoramiento de la docencia conforme al
modelo educativo de la UPLA y en aspectos pedagdgicos especificos, concretos y

relativos a desempefios de los docentes a nivel de aula.
b) Encuentro preliminar

Una vez establecido el primer contacto entre el directivo responsable de la
institucion y el coach, viene la fase en que ambos se encuentran personalmente,
cara a cara, para profundizar en los términos de la relacion que implicara el

coaching a los docentes.

Se estableceran necesariamente términos de referencia (por escrito consensuados)
para la accion del coach, y es la ocasidon precisa para que el coach solicite toda la
informacién que necesitard para tener absoluta claridad respecto de lo que se
espera de él, no solo de los objetivos, los contenidos y las condiciones bajo las
cuales se desarrollara el coaching, sino de los productos concretos en los que se ha
traducir la intervencion de mejora. Para ello, la conversacion debe ser clara, precisa

y directa.

Es importante que el coach asuma que su asesoria comenzo desde el momento en
que fue contactado por primera vez, razon por la cual, ha de observar y registrar
todo cuanto sucede en esta primera reunién por cuanto ello evidencia aspectos de la

cultura organizacional que deberan ser consideradas en el proceso de coaching.
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c) Recogida de datos

Antes del disefio del plan de accién del proceso de coaching, es fundamental que el
coach realice una recogida preliminar de datos acerca del grupo que recibira su
asesoria, su ubicacién en la estructura organizacional, la conformacién del mismo,
etc. Cualquier procedimiento o instrumento cuantitativo o cualitativo servird para
tener claridad acerca de los alcances de la demanda de mejora requerida. Este
punto es vital para el coaching ya que se relaciona con la posicion de los actores en
la institucion, su influencia sobre el proceso que se quiere intervenir, el margen de

acciéon académica y los espacios efectivos para la accién de intervencion.

En el caso del mejoramiento de competencias docentes, se trata de recabar datos
acerca del desempefio de los académicos, de las practicas que ellos tienen en la
competencia especifica (disciplinar o pedagdgica) que se requiere instalar, lo que
hacen, como lo hacen, los resultados que obtienen, los niveles de satisfaccién de los
estudiantes, etc. Estos datos se pueden obtener incluso antes de tomar contacto
con los que seran sujetos del entrenamiento. Al respecto es fundamental recoger la
autopercepcion de los docentes respecto a sus capacidades de entrada, aquello
ofrecera al coach un espacio de “sinceramiento" que es vital para producir acciones

de mejora sobre el repertorio de fortalezas y debilidades de los académicos.

Una vez recogido los datos, se procede a elaborar un informe que de cuenta de la
percepcion que tiene el coach acerca la realidad que las practicas docentes

presentan en el area en que ha de realizar el coaching.

El coordinador académico de la actividad debera aceptar el informe, de lo contrario,
el coach tendra que abordar nuevamente aquellos aspectos deficitarios, faltantes o
complementar con aquellos antecedentes que sea necesario para tener una vision

cabal de resultado que se espera lograr con la intervencion.

Se pasara a la siguiente fase si el reporte entregado por el coach es plenamente

aceptado por la autoridad universitaria que lo convocé.
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d) La Retroalimentacion (Feedback)

Una vez que se ha dado forma a lo que podria ser una primera aproximacion del
coaching a realizar a los docentes, se presenta por escrito la informacién recabada.
Es importante advertir que la aprobacion de este informe no es tanto del
coordinador académico sino de la misma institucion en cuanto a que la propuesta
presentada por el coach sea una respuesta efectiva a la instalacién del modelo

educativo y pedagdgico de la UPLA en las practicas docentes de aula.

El principal beneficiario del entrenamiento docente es la UPLA, a partir de los
desempefios que los docentes consolidardn en sus practicas pedagdgicas de aula
por lo cual entre la Universidad y el Coach debe haber un perfecto entendimiento en
lo que se hara, en los resultados que se esperan, los recursos disponibles, los
tiempos que demandara el proceso, etc. Si es preciso seguir conversando entre las
partes, se invertira todo el tiempo que sea necesario afin de dilucidar todos los

alcances de la actividad.

No se recomienda iniciar ningun tipo de intervencién en la organizacién hasta que
no haya absoluta claridad respecto de aquello que se hara con los docentes
participantes en el coaching. Los errores iniciales que se cometen en este tipo de
estrategia son dificiles de corregir y muchas veces insuperables pues se trabajara
con personas, con formas de comunicaciéon y diadlogos horizontales, no informativos,

ni impositivos.
e) Planificacion de acciones

Esta fase se debe realizar conjuntamente con aquella persona de la universidad que
ha tomado contacto con el coach. Ninguna planificacion de coaching resultara
efectiva si lo hacen por si solos la universidad o el coach. Mientras mas datos e
informacién se proporciona mejor es el conocimiento mutuo tanto del coach y su
experticia como del grupo de académicos y sus necesidades de mejora en la

docencia.
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El coach entiende mas y mejor lo que tiene que hacer si el coordinador académico
de la actividad participa activamente en la definicion de aquello que se hara en el

coaching.

En la planificacion de acciones se trabaja conjuntamente; el coach propone y el
coordinador acepta, corrige o sugiere otras como consecuencia de las caracteristicas
de los académicos que participaran en el proceso. Por cierto, el coordinador
académico de la universidad es quien mas conoce a los docentes, sus historias, su
practicas, sus trayectorias y sus requerimientos a nivel de aula. La confidencialidad
es una condicién y una exigencia del contrato que en todo momento han de

asegurarse y garantizar las partes.
f) Evaluacion del requerimiento

Una intervencion organizacional que carezca de un plan de evaluacién es un plan
ciego, azaroso, con resultados fortuitos e inciertos. Mejor no intervenir con Coaching
si no existe previo a toda accidn directa con los docentes un plan de evaluacién de

todo el proceso y no sélo de los resultados que se espera.

Un buen plan de evaluaciéon, sobre todas las fases del proceso (Feedback o
retroalimentacion), permite pasar de una fase otra y si es preciso, volver atras
como muchas veces sucede en este tipo de intervenciones organizacionales. Se
trabaja con personas que es necesario considerar en todas sus dimensiones
humanas pues de ellas dependerd que la universidad alcense sus metas

institucionales.

En este sentido, diagndstico, proceso y resultados han de contar con sus respectivos

instrumentos y procedimientos de evaluacion.
1.1.2. El contrato de coaching

No es conveniente hablar de contrato en el primer contacto con el coach sino
cuando se haya avanzado suficiente terreno en el conocimiento de metas y
expectativas mutuas. Un contrato anticipado puede echar por tierra todo el cimulo
de expectativas que se forman cliente y coach, en especial cuando los

requerimientos organizacionales son altos.
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El momento del contrato es cuando ambas partes tienen completa claridad de
aquello que se espera lograr, en el tiempo concordado y con los recursos que han

sido puesto para la ejecucién de todas las tareas.

Aunque algunos coach prefieren contratos de palabra, es preferible que Ia
universidad lo haga por escrito, en documentos en donde ambas partes dejen todo
detallado, aunque pudiera ser roto si ambas partes asi lo deciden y de mutuo
acuerdo (clausulas especificas). Es bueno para ambas partes saber en qué se esta
en desacuerdo y cuando no es posible responder a las expectativas del otro, el

contrato se pueda poner término por el bien de ambos.

Lo que no es recomendable es terminar el contrato de forma arbitraria, pues los
dafios resultan ser mayores que si no se llega a un acuerdo. En este sentido, el
contrato supone mucho conocimiento de las parte y debe contemplar la flexibilidad
que sea necesaria a fin de acometer las actividades que permitan el logro de los

objetivos del coaching.
El contrato ha de referirse, minimamente, a detallar los siguiente aspectos:

a) Expectativas mutuas.

b) Fecha de inicio y termino.

¢) Principales fases y sesiones del proceso.
d) Contenidos a trabajar.

e) Informes de avance y finalizacion.

f) Monitoreo del proceso.
1.1.2.1. Rol del coach interno

Cuando el coach pertenece a la misma institucion, a la misma universidad, la
actividad puede recaer en otro académico, un jefe de carrera, un jefe de
departamento, un decano o un especialista de una de las unidades de desarrollo
docente. Si bien el coach puede ser cualquier persona de la organizacion, sin
embargo, ella requiere que cumpla ciertos atributos personales que hacen que
ademds de saber la materia en que entrenara, sea un lider reconocido

internamente.
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El reconocimiento interno del académico es factor esencial para que un coach
interno sea capaz de dirigir a sus pares en el desarrollo de las mejoras docentes
necesaria para concretar el sello académico de la universidad. Sin este
reconocimiento no es conveniente que asuma la tarea pues puede conllevar
consecuencias peores a las que se trata de instalar pues ellas deben fluir desde los

docentes y no impuestas desde arriba.

El coach interno seleccionado en la UPLA, es un profesional que cuenta con todo el
reconocimiento de sus pares, ha sido capacitado y habilitado en materias afines a
los intereses del desarrollo académico de la institucién y ademas poseer un perfil y
carisma que le permita gestionar el liderazgo necesario para consolidar la
metodologia de formacién. De ser posible, seran los propios pares los que elegiran a

guien asumira el rol de coach.
1.1.2.2. Rol del coach externo

Cuando el coach es externo, la institucién se ha de asegurar que efectivamente es
experto en la materia en que entrenard a los docente. Se ha de asegurar que tiene
experiencia por trabajos similares, por recomendaciones de terceros o por

referencias que personas que han utilizado sus conocimientos.

Sin embargo, nada garantiza que resultados exitosos previos se pueden repetir en
la universidad, pues la realidad cambia y con ello las personas, las instituciones, los
modelos, los relatos referenciales de la docencia, los paradigmas educativos, etc.
Por ello, las fases anteriores se han de cumplir tal como si el coach fuere nuevo y el

proceso lo realice por primera vez, lo que ontoldgica y epistemoldgicamente es asi.
1.2. Proceso de coaching

Debemos asumir que el coaching es una estrategia de intervencidon organizacional y
por lo tanto es diferente a otras usadas con frecuencia para capacitar al personal o
introducir mejoras o innovaciones organizacionales. El coaching es un proceso que
nace de la realidad, de carencias o déficit detectados, "sentidos" y que impiden o
dificultan el logro de los objetivos y metas institucionales. No es una capacitacion, ni

un curso de perfeccionamiento.
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El coaching es entrenamiento de los docentes en un aspecto de la practica
pedagdgica de aula que es vital modificar para concretar el sello académico
declarado en el Modelo Educativo de la UPLA. Tal vez no es hacer algo nuevo, o
diferente a lo que ya se hace, sino que ahora ha de estar alineada con la
institucionalidad (competencias), en una perspectiva nueva (el estudiante) y un

enfoque diferente (aprendizaje).

En la UPLA el coaching tendrd dentro de sus principales propdsitos centrales de
entrenamiento a los docentes, la resolucién de un problema de aula a través de la
realizacion de una o mas actividades que integren el "saber ser® (motivacién,
sentido del reto, interés en el trabajo bien hecho, cooperacién con otros y busqueda
de idoneidad); "saber hacer" (ejecucién de procedimientos especificos para resolver
el problema con planeacién, regulacidon y evaluacién) y "saber conocer' (para

generar comprension del problema o de la actividad dentro del contexto).

El coaching para el mejoramiento de la docencia se estructura a partir de los
requerimientos que tienen y reconocen los académicos en areas pedagdgicas
especificas y que por lo tanto tiene un proceso delimitado por tales aspectos y que
lo hacen Unico pues otros coaching realizados a otros decentes pueden referirse a
temas y procesos diferentes. Ningln proceso de coaching es replicable pues las
personas, los objetivos y el proceso mismo seran siempre diferente, aunque sean

docente de un mismo departamento o que realicen docencia en una misma carrera.

En la UPLA, las ventajas relacionadas con la "integracion de saberes® apuntan a que
los docentes requieren adaptaciones rapidas a los requerimientos que tienen los
estudiantes y los que plantea el propio curriculum, ademas, los docentes seran
especializados en la deteccion de resultados de aprendizaje como requerimiento de
logro para el desarrollo de competencias. Por otra parte, el coaching debe aportar
estrategias para acortar las brechas didacticas entre el tratamiento a la teoria y la
practica educativa y se remarcara el énfasis en la resolucion de problemas como eje

del trabajo colaborativo y la proyeccién de metas conjuntas.

Nuestra experiencia docente nos dice que los estudiantes como personas no solo
son diferentes uno de otros, sino que lo son entre una carrera y otra. Por lo mismo,

se integran caracteristicas especiales que considerar en cada caso.
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Un mismo coach que desarrolle dos procesos de coaching, en el mismo area
tematica, tienen caracteristicas diferentes no sélo porque los docentes son distintos

sino porque los requerimientos pedagdgicos que ellos tienen son también diferentes.
1.2.1. Diagnostico del coaching

De todas las fases, el diagndstico es la principal de ellas pues es preciso tener un
claro conocimiento de aquello que sera trabajado en el proceso, los contenidos que

se abordaran y el nivel en que serd necesario trabajar con los docentes.

Convengamos que el diagnéstico es ya parte de la intervencién pues muchos de los
datos que se recojan sera la que los propios docentes deberan proporcionar. En este
sentido, el coach ha de ser muy cuidadoso en recabar dicha informacion a fin de

atraer el interés de los docentes y no ahuyentarlos.
En este proceso de diagndstico intervienen dos variables:

- la preparacién del coach y su capacidad para captar los requerimientos de los
docentes y
- los métodos y técnicas que usa para recoger informacién y formarse una idea

completa de aquello que sera objeto de intervencion.

Estos dos factores tienen por finalidad que el coach tenga claridad acerca de aquello
que es necesario abordar en el proceso. Se trata primero de entender y después
cambiar esa realidad. Sin embargo, se debe asumir desde la partida que es el

propio proceso.

El diagndstico como parte de un proceso de evaluaciéon permanente del coaching
cumple una funcién crucial en la partida, pero el proceso mismo ha de permitir al
coach profundizar en la problematica abordada, razén por la cual debe introducir los
ajuste necesarios a la planificacion para responder a las expectativas de Ia
universidad. El diagnédstico es un punto de partida pero el proceso es flexible y el
coach debe estar abierto a hacer las modificaciones que sean necesarias para
satisfacer los requerimientos de la universidad en el mejoramiento de las practicas

docentes de sus académicos.
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Respecto de la metodologia a seguir para hacer el diagndstico no hay nada
prescrito, por tratarse de un trabajo a realizar con personas (intervencion), el
proceso de evaluacion debe ser permanente pues el diagndstico no agota la
amplitud y profundidad de los problemas que los docentes pueden tener en el
ambito de la innovacion curricular requerida para consolidar el sello académico de la

UPLA en sus practicas de aula.

Si bien los datos duros sirven para formarse una idea de las practicas pedagdgicas,
en ambitos que le ha sido posible cuantificar a las unidades de evaluacion del
desempeiio, asi como la recoleccién de datos de eficiencia interna, los principales
hallazgos vendran por el uso de procedimientos cualitativos como las entrevistas,
los grupos focales, las dindmicas grupales, etc. A ello se debe agregar la misma
observacién y la escucha activa del coach, que usard desde el mismo momento en

que toma contacto con quien le ha llamado a realizar el coaching.

Un buen diagnéstico constituye en la practica del coaching un 50% de la solucién al

problema de mejora de la docencia.

Mas adelante haremos referencia a algunas técnicas que se pueden utilizar en el

proceso de coaching y que pueden servir en esta etapa.
1.2.2. Objetivos del proceso de coaching

Un buen diagndstico no sélo ha de permitir precisar los contenidos del coaching sino
que igualmente ha de ayudar a formular los objetivos de la intervencion, toda vez
que éstos han de trasuntar en resultados de aprendizajes en que los docentes

mejoren sus desempefos en el aula.

En esta fase de disefio del coaching, los resultados de aprendizajes docente surgen
del trabajo conjunto entre coach y responsable institucional. Los contenidos y
objetivos son consensuados entre ambas partes y no debe existir sorpresas entre
ellos. Es preciso clarificar con la institucion objetivos, contenidos y tiempos, antes

de iniciar el coaching.

Una de las mayores dificultades a las que se exponen un coach tiene que ver con la

estimacion del tiempos que muchas veces no permite el logro de las metas en su
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totalidad. Por ello, la claridad de los objetivo es fundamental para estimar los

tiempos que sera necesario para su logro.

Coémo conseguir mejorar el desempefio de los docentes en el proceso de innovacion
curricular en que se encuentra la universidad ha de ser el principal interrogante que
se han de plantear la institucion y coach en la definicion de los objetivos, los
tiempos, recursos y actividades a realizar. Ello sin dejar de considerar que durante
el proceso de introyeccién que lleva el coach han de aparecer otros objetivos de

procesos.

Finalmente, se preciso acotar que los objetivos a perseguir en el proceso de
coaching tienen que ver con conductas, comportamientos, desempefos, los
objetivos se han de formular en términos que permitan la observacién de ellos. El
coaching no es de tipo cognitivo ni intelectual, sino referidos a competencias
docentes, coherentes con el modelo educativo de la universidad. Y las competencias
integran saberes, saber hacer y saber ser por lo que los objetivos que se

establezcan han de ser precisos en el logro de ellas competencias.

El coach tiene que observar el desempefio del docente en la competencia o practica

pedagdgica que mejora.
1.2.3. Diseiio del Plan de Trabajo

Un buen diagndstico es aquel que permite delinear con mayor precisidon los objetivos
de la intervencidon. Y de los objetivos se desprenden las actividades a realizar para

cada objetivo, las que en su conjunto constituiran el Plan de Trabajo.

Los objetivos se formulan en términos de acciones que han de ejecutar los docentes
y para el logro de ellos, se disefian actividades que como tales tienen se refieren a
producciones, hacer, fabricar, construir, elaborar. Una actividad se mueve en el
plano del Saber Hacer, implica aprendizajes procedimentales que se traducen en
habilidades y destrezas. La actividad es hacer, no es mirar, ni escuchar, sino

producir algo. Es ese algo a través del cual se evidenciara la mejora del docente.

Estos planes de trabajo han ser lo mas concreto posible y que no deje vacios o

exponga el coaching a resultados no deseados. El Plan de Trabajo debe afectar
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Unicamente el desempefio de los docentes y no a la institucion, por eso se considera
que el coaching en las instituciones es una introyeccion de conductas vy
comportamiento que, en este caso han de favorecer el Proyecto Educativo

Institucional de la universidad.

Introyectar practicas significa que el docente aprende conductas nuevas, desarrolla
disposiciones comportamentales diferentes, pues se modifican su formar de pensar,
sentir y actuar en el proceso educativo, que como hemos visto se trata de formar

personas integrales y no sélo trasmitir un conocimiento.
1.2.4. Evaluacion del logro de los resultados

La evaluacién es consustancial al proceso de coaching, por ende, la evaluacion
diagnédstica, formativa y sumativa estdn relacionadas entre si y es imposible
prescindir de la informacion que proporcionan en cada uno de los momentos para el

desarrollo exitoso del proceso.

Debemos convenir que el coaching es un proceso en si mismo evolutivo, en donde
los equipos de trabajo docentes y sus integrantes pasan de estados de menor a

estados de mayor desarrollo en el plano de las practicas pedagdgicas innovadoras.

La forma mas efectiva para que el coach se asegure que las practicas pedagodgicas
se van acercando a los resultados esperados es preciso hacer permanentes
consultas a los docentes participantes (evaluacién formativa) y a los superiores
directos de ellos (jefes de carreras o jefes de departamentos). El Feedback es el
recurso basico que el coach ha de mantener durante todo el proceso, aplicandola
personalmente y con los interesados, en grupo e individualmente. En este sentido
no es recomendable usar la evaluacion de 3609, por las caracteristicas que posee y
por que podria generar mucho ruido entre los docentes que estan en proceso de

desarrollo de sus competencias.

Una forma mas sencilla, directa y efectiva es que el coach observe directamente el
desempefio del docente, converse con ellos y analicen conjuntamente las opciones
de mejora. Lo que puede hacer con todos ellos o con cada uno de ellos por separado

si las caracteristicas del docente a si lo amerita y los tiempo lo requiera.
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1.2.5. Consolidacion de resultados

En todo proceso de mejora de resultados que se basan en conductas vy
comportamientos de personas en areas determinadas, conllevan un gran esfuerzo
organizacional y personal por lo que asegurarse (ambas partes) el logro de los
objetivos del coaching es una tarea que debe estar garantizada desde el momento

que se toma contacto entre coach y directivo universitario.

Alcanzados los resultados de aprendizajes esperados, viene la fase de consolidacién
de ellos. El coaching no se puede dar por concluido cuando los docentes hayan
logrado los aprendizajes, sino cuando universidad y coach estan seguros que los
desempefios se han instalado sistematicamente, es decir, cuando las nuevas
conductas se emiten de forma constante y se prolongan en el tiempo. Y para que
ello sucede, coach e institucion han de concordar un sistema de evaluacidn con
instrumentos y procedimientos de recogida de informacion de proceso y de

resultados, que incluya incluso seguimiento.

Para cada objetivo habra que disefiar instrumentos y procedimientos apropiados a
ellos pues se trata de introducir cambios que son esenciales para la concrecién del

Sello Académico.
1.2.6. Cierre del proceso de coaching

El coaching no solo tiene un inicio previsto sino que también ha de estar establecido
el término del proceso, alcanzados los resultados esperados y consolidados los
desempefios docentes a nivel de aula viene la fase de cierre, que da por finalizada

las actividades.

Se supone que son los objetivos logrados y consolidados, previa evaluacion de las
partes (coach y directivo institucional) y participantes (docentes), los que dan la
clave para dar por finalizada el coaching propiamente tal, pues ya estan asegurados
los nuevos desempefios docentes. Sin embargo, una actividad mas puede servir
para poner un corolario adecuado al entrenamiento docente, toda vez que todo
aprendizaje pasa por mostrar lo aprendido. En este sentido, una demostracion
publica y voluntaria de lo aprendido podria servir como actividad de finalizacion,

posterior a la las evaluaciones de los participante.
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1.2.7. Supervision del coaching

El coaching a implantar en la UPLA con el objeto de concretar su sello académico
tiene como objetivo principal consolidar un cambio en la cultura docente relacionada
con la concepciéon del estudiante como persona, la focalizacion del proceso
instruccional en el aprendizaje y las formas de evaluar competencias y resultados de

aprendizajes.

La efectividad del coaching ha de estar supeditada a los cambios que ha logrado
producir en los desempefios de los docentes a nivel de aula. Son las practicas
pedagdgicas a nivel de aula las que se deben mejorar en atenciéon al modelo
educativo de la universidad. No se trata de conocimientos pedagdgicos nuevos, no
consiste en saber de nuevos métodos, técnicas y estrategias de ensefianza, sino en
modificar las practicas docentes cotidianas. Cambiar aquellas conductas que
estaban centradas en la trasmision del conocimiento por conductas que muestren
desempefios del estudiante en donde integra diversas clases de saberes, que sea
evaluado en base a evidencias y que sus nuevos aprendizajes estén enfocados en

el desarrollo personal y profesional integral.

Para tal efecto y de comun acuerdo entre la universidad y el coach se ha de
establecer un sistema de monitoreo del proceso que implique en algunos casos, la
supervision directa de algun agente interno en las sesiones de trabajo y en el cierre

de las actividades.
1.3. Metodologia del coaching

Como todo proceso de cambio intencionado y en donde existen roles definidos de
guia y guiados es necesario definir la metodologia de trabajo que se usara. Si bien
es cierto, el proceso mismo es flexible en cuanto a la seleccién y organizacién de
actividades que permitan un avance progresivo al perfil deseado, sin embargo,
coach y coordinador o directivo institucional deben acotar las formas generales
(métodos) de como se abordara el proceso, aun cuando, la relacidon es de persona a
persona, que el proceso esté expuesto a cambios y lo comprometido (la palabra)

sea el principal intangible del compromiso.
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La metodologia del coaching esta basada principalmente en el uso complementario
de los métodos analitico y sintético pues se trata por una parte, disgregar todos los
aspectos del problema para poder describir con claridad lo acontecido y, por otra
parte, comprender esos elementos con el objeto de buscar las soluciones al mismo.
Sin embargo, esos procedimientos intelectuales, por muy racionales que sea, no

resultan efectivos sino operan los siguientes dos criterios procedimentales.
a) Comprension de los demas

El principal criterio que usara el coach al desarrollar el proceso ha de estar basada
en su capacidad para comprender la realidad de cada docente participante. Cada
docente, en cuanto persona tiene su propio mundo y enfrentado a la necesidad
institucional y organizacional de mejorar sus practicas, de cambiar otras y algunas
definitivamente eliminarlas, supone un proceso subjetivo dificil de aceptar, sobre
todo si tiene varios afios o décadas con esa practicas. No es facil para ningun
docente realizar cambios paradigmaticos, pues a veces eso parece empezar de
nuevo y no se esta dispuesto a hacer cambios tan radicales en sus practicas
docentes. El proceso es humanamente delicado y se ha de realizar con la debida

prudencia.

Comprender al otro es saber poner atencién a lo que dice, a su lenguaje, a su
entorno, es saber mirar, es saber escuchar. La comprension parte por la
observacién cuidadosa de lo que cada cual hace y dice. Es escuchar y no juzgar. La
interpretacion, en el caso del coaching es un riesgo en el avance del proceso de

introyeccion conductual por los errores en que pueda incurrir el coach.
b) La Asertividad del Coach

Como segundo criterio para el desarrollo de las actividades, el coach tiene que decir
las cosas tal como son, sin miedo o temores, pero siempre sin ofender. Es mas, ha
de advertir al docente que si lo que le dirda es ofensivo, que se lo haga saber
inmediatamente y no dejar pasar situaciones que después puedan afectar la
comunicacién, el desarrollo de las actividades y el resultado final. El coach ha de

buscar el lenguaje apropiado para sacar lo mejor del docente y no inhibirlo.
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Muchas veces en el proceso de coaching la cercania afectiva que se produce entre
coach y coachee desfavorece la asertividad del coach y tiende a guardarse
observaciones importantes para la mejora. Es bueno ser cercano afectivamente,
pero no es bueno evitar o guardarse decir la verdad. Pero hay que saber decir la
verdad, en el momento y lugar apropiado y con las palabras que mejor expresen lo

que el coach observa del desempefio del docente.
1.3.1. Técnicas de aproximacion al objeto del coaching

Metodoldogicamente, no existen prescripciones de las formas como estructurar la
intervencion que implica el coaching por cuanto dependerd del requerimiento
planteado por la universidad, de las caracteristicas de las personas que participaran
del proceso y de los rasgos de personalidad y experiencia del propio coach. En este
sentido, no existe un método sino que la misma estrategia de coaching supone mas
bien el uso combinado de ciertas técnicas cualitativas que tienen como base

disposiciones del coach.

Es decir, las técnicas que puede usar el coach como parte de la metodologia de
trabajo tienen que ver con capacidades personales que pone a disposicion del éxito

del proceso.
a) La observacion

Como primera condicion o requisito de toda intervencion organizacional y personal
implicita en el proceso de coaching es la actitud observadora del coach. Observar es
mirar objetiva y subjetivamente, es atender a los hechos, acontecimientos,
expresiones, conductas, palabras, etc. Observar primero significa no apresurarse en
interpretar errbneamente los hechos sino en profundizar en ellos con el objeto de
comprender a los docentes, entender sus formas de concebir la realidad, develar

sus paradigmas epistemoldgicos (pedagdgicos y disciplinares), etc.

La observacion es una técnica fundamental para el conocimiento de la organizacion,
y de los docentes, pero con ellos, interactuando con los docentes y con quienes se
relacionan directamente en sus practicas pedagdgicas de aula. Es poner atencion a
lo que sucede en la realidad, lo que estd ahi, frente, para entenderla y ayudar a

mejorar en beneficio de los docentes y de la universidad.
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La observacién no solo esta al inicio del proceso en la fase de diagndstico sino que
es una accion permanente y recurrente que ha de tener el coach para hacer los

ajuste apropiados durante el proceso.
b) La escucha activa del coach

La observacién no es suficiente, pues con ver, atender, descifrar la realidad no se
concreta un proceso de coaching, pues se requiere que el coach asuma durante todo
momento una "Escucha activa"™ con el objeto de no perder de vista que el foco del
coaching es el docente, sus practicas pedagdgicas, sus opiniones, sus pensamiento,
valoraciones y actuaciones y, la coherencia que ellas tienen con el PEI. La escucha
activa es la capacidad que tiene el coach para captar, comprender, definir y
responder adecuadamente a los pensamientos, sentimientos y actuaciones

manifiesta el docente.

La escucha activa del coach puede ayudar a canalizar pensamientos y conductas
negativas hacia aquella que espera la universidad sean las que asuman los docente
en este proceso de innovacidn curricular. Siempre y cuando el coach sepa escuchar
a los docentes y descifre adecuada y correctamente los codigos que utiliza para
expresar sus pensamientos. En este proceso se pueden cometer errores, por ello, la
escucha activa es mucho mas que "oir" lo que otros dicen, sino escuchar para que
en conjunto se construya una vision y comprension del problema, sin incurrir en
castigos ni premios, ni tampoco en calificar sino simplemente entender la practica

actual del docente.

El objetivo de la escucha activa es que el docente piense por si mismo, que sea
capaz de diagnosticar sus propios problemas y consiguientemente tomen sus
propias decisiones de mejora. El docente ha de sentirse duefio de sus propios

problemas asi como de sus propis soluciones.

c) La empatia del coach

no es facil asumir la necesidad de cambiar practicas docentes que por afios se han

ejecutado a nivel de aula, pues ellas dependen de concepciones e ideas que
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prevalecen a situaciones contingentes y esporadicas. Tienen que ver con visiones de
realidad, sociedad, pedagogia y formacion universitaria. Si el coach no es capaz de
ponerse en el lugar de esta cultura docente, simplemente, el mejoramiento en las

practicas de aula se vera entorpecido.

Es forzoso que el coach sea capaz de ponerse en el lugar del docente, de empatizar
con él o ella, sin que por ello asuma los mismos sentimientos o emociones, sino
entenderlas, asumirlas como algo real del otro, como algo que define simbolos y
actuaciones cotidianas. Es necesario comprender lo que le sucede al docente y
también comprender la situacién de la cual deriva el proceso de mejora de las
practicas docentes, garantizando la maxima objetividad en el proceso y eficacia en

el logro de los resultados esperados.
d) La reformulacion del problema

Observar, escuchar activamente y empatizar con el docente son pasos necesarios
para delimitar el problema de fondo y que ha requerido la colaboracién del coach en
la mejora de los procesos de formacion docente. Ahora se hace necesario
reformular el problema, es decir, poner el problema en un plano en donde coach y
docente son capaces de identificar objetivamente. Se trata de poner el problema en
las propias palabras del docente y se le plantea para que lo verifique y asuma como

"el problema" real que ha de ser abordado en el coaching.

Reformular el problemas por parte del coach es ser capaz de actuar como reflector
del mismo, ser capaz de reflejarlo en su verdadera dimension cognitiva, afectiva,
valdrica, tal como lo expresa el docente, con sus propias palabras y acentos. Esta

reformulacién implica tanto la aceptacion como la clarificacion del problema.
e) La interpretacion

Finalmente, la metodologia del coaching implica la aplicacién de la interpretacion
como técnica de develamiento que permite al coach comprender la situacion
problematica que amerita la intervencién para la cual ha sido convocado. La funcion
interpretativa tiene como objeto deducir los significados no manifiestos o explicitos
de las conductas de los docentes, acciones o discursos. Aun cuando el coach corre

muchos riesgos de equivocarse al hacer sus interpretaciones, antes debe observar,
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escuchar activamente, empatizar con los docentes y finalmente reformular el
problema para asegurarse que interpreta cabalmente el problema. Y no hay
posibilidad de mejora sin un diagnostico preciso, pero avalado por el mismo
docente.

1.3.2. Contenidos del Proceso de coaching

Los contenidos del coaching a desarrollar con los académicos de la UPLA tiene que
ver con los procesos de innovacidon curricular que han emprendido como
consecuencia de la formulacion de su PEI y su respectivo Modelo Educativo,
documentos que desde el punto de vista de la concrecién curricular vienen en
definir aquello en que ha de consistir su tarea de formacién inicial y continua de

profesionales de la educacion.

En este sentido, los contenidos de los planes de accion del coaching dicen relaciéon

con los siguientes temas:

Sello institucional de la UPLA

- Procesos contemplados en el PEI

- Modelo educativo de la UPLA:

- Educacion fundada en principios de valores compartidos

- Educacion centrada en la demostracion de competencias

- Educacion contextualizada

- Educacion centrada en la persona del estudiante

- Programa formativo de las actividades curriculares del curriculum innovado
- Implementacion curricular de aula

- Evaluacién de resultados de aprendizajes y competencias

- Usos de tics en el aula.
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2. Manual de Mentoring para los docentes de la UPLA

El Mentoring o mentorizacion es una herramienta destinada a desarrollar las
capacidades naturales (potenciales) de una persona, y como estrategia de
intervencidon organizacional estd basada en la trasferencia experiencial de
conocimientos y en el aprendizaje de nuevas tareas por parte de un mentor que
tiene la experticia necesaria en el area que se quiere trabajar. Para tal efecto,
mentor y mentorizado han de establecer una relacién personal directa basada en la
confianza y la comunicacion como condicion para la trasferencia de informaciéon y
experiencia al docente de la UPLA respecto del desarrollo de su potencial docente en

el ambito de la innovacion curricular de la universidad.

La persona que ejerce la funcién de mentor es quien guia, estimula, desafia y
alienta al mentorizado a dar lo mejor de si, adoptando progresivamente los nuevos

conocimientos y desarrollando nuevas habilidades.

El proceso seguido en el mentoring es interactivo, de uno a uno entre experto
mentor y docente mentorado establecen una relacidon de confianza a través del cual
se desarrollan aprendizajes nuevos, de manera progresiva y ampliamente

satisfactorios para ambos.

El mentoring es una estrategia de habilitacién docente para la innovacion curricular
en la UPLA y que se aplica en forma individual a académicos de las carreras de
pedagogia en los cuales se vea la necesidad de desarrollar al maximo su potencial

docente.
2.1. Exigencias para ser mentor de docentes universitarios

El proceso de mentorizacion consiste en el establecimiento de una relacién en la
cual una persona invierte tiempo y experiencia en otra, para responder a las
necesidades criticas e impulsar la capacidad del asesorado para producir y realizar
cosas nuevas (Shea, 1994 en Séanchez, 2008: 7) a favor del aprendizaje de los

estudiantes en cuanto personas en proceso de formacion integral.

La relacion de mentoria en el contexto del proceso de innovacion curricular de la

UPLA es concebida como:
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a) Una relacion de aprendizaje entre el mentor experto y el mentorizado

docente.

b) Un vinculo basado en la confianza, el compromiso e implicacién afectiva

entre mentor y mentorizado.

¢) Un proceso permanente de escuchar, preguntar, desafiar y ayudar al docente

a desarrollar al maximo sus potencialidades educativas innovadoras.

El beneficiado directo de la mentoria es el docente de las carreras de pedagogia
impartidas en la Universidad de Playa Ancha de Ciencias de la Educacién, y para

ello, se requiere de parte del mentor que de cuenta las siguientes caracteristicas.
- Compromiso,
- flexibilidad,
- tolerancia,
- entusiasmo,
- transparencia,
- empatia,
- capacidad de reflexion vy,
- seguridad en si mismo, entre otras.

En cuanto a las cualidades profesionales se recomienda que los mentores sean
(Sanchez, 2008: 8):

habiles en la reflexién y analisis de la ensefianza;

demuestren tener éxito en sus clases;

dispongan de habilidad para ensefiar/trabajar a/con colegas;

- sepan como interactuar con diversas personalidades;
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- conozcan las complejidades de la profesion docente; comprendan y se

manejen en la cultura juvenil;

- sean valorados por colegas y estudiantes y dominen los conocimientos

propios de la disciplina que ensefan.

Siguiendo la proposicién de Sanchez (2008:9), las funciones psicosociales que

ejerce el mentor incluyen:

(a) Ser Modelo: ElI mentor desempefia un rol de modelo positivo en la
organizacion y gestién de la docencia, incluyendo el control de situaciones

complejas y las relaciones con las personas en la institucion.

(b) Actitud de aceptacién y confirmacién: El mentor apoya y proporciona
confianza. Los errores son asumidos como parte del proceso de aprendizaje
y desarrollo. Los mentores no enjuician y respetan a las personas, aunque

presenten caracteristicas de personalidad diferentes.

(c) Recomendar, aconsejar: El mentor conversa con los docentes asesorados
acerca de sus ansiedades y preocupaciones que pueden afectar a su

desarrollo profesional. Siempre impera la confidencialidad.

(d) Actuar Colega: Mentor y docente asesorado participan de una interaccion
social como pares y entre ellos no hay relaciones de superioridad o
inferioridad. Mientras mas horizontal es la relacion, mas confianza genera la

relacion de mentoria.
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2.2. El Ciclo de Mentorizacion

La mentorizacién es un proceso de apoyo a un docente en particular que ha sido
seleccionado por la institucién para desarrollar al maximo sus potencialidades

docentes.
a) Guiar la reflexion individual sobre la propia practica

El mentor-asesor debe ayudar a que los docentes tomen sus propias decisiones, sin
imponer conceptos sino llevandolo a que revise su actuar y proponga diferentes
formas de mejorar la docencia en los ambitos en que él o ella considera que debe

mejorar con mayor urgencia.
b) Aprendizaje mutuo

El proceso de mentorizacion aun cuando supone que el mentor posee experiencia y
conocimientos en el contenido que el docente mentorizado requiere, el aprendizaje
es un proceso muto por cuanto el mentor debe saber cdmo lo hace el docente para
ayudarlo a descubrir los aspectos que debe mejorar en su practica habitual. El
mentor no ensefa, ayuda a que el mentorizado vaya descubriendo por si mismo y
poco a poco las acciones y actividades que le permiten mejorar su proceso

educativo, observando el progreso que alcanza en cada paso que da.
c) Presentacion y aclaracion de conceptos

El mentoring es un proceso que no esta delimitado por el tiempo, aun cuando se
espera que haya resultados en un tiempo razonable, pero no acotado por fechas
sino por actividades y resultados, razén por la cual se ha de establecer entre mentor
y mentorizado una relacion fluida de comunicacion y de conocimientos y

experiencias.
2.3. Etapas del proceso de mentorizacion

2.3.1. El conocimiento inicial
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El primer contacto entre mentor y docente mentorizado se destina al conocimiento
mutuo. El primer encuentro debe ser en un lugar cobmodo para ambos y en un
ambiente cordial y donde ambos puedan conversar sobre si mismos sin pretender
agotar todo en un solo dia. Es un conocimiento preliminar que servira para generar

entre ambos la confianza que necesitaran durante todo el proceso.

Esta primera conversacion tiene simplemente como objetivo conocerse y para ello
es esencial que ambos se dispongan a conversar varias veces y avanzar de poco a
poco en el conocimiento. Cuestion que no es facil pues en ningln caso este
encuentro debe parecer un interrogatorio sino un encuentro de dos personas que

tienen interés en el conocimiento de cada cual antes de definir acciones futuras.

2.3.2. El enmarcamiento del mentoring

En una segunda etapa y previo conocimiento de ambas parte se debe abordar la
necesidad de enmarcar el proceso de mentoring acordando criterios vy
procedimientos que utilizaran durante el proceso. Es imperioso que ambos estén
plenamente de acuerdo en este encuadre pues de ello dependera el tiempo que se
destinara al proceso (sesiones, dias y horas), los resultados que se espera lograr
(objetivos y/o metas). Se deben aclaran las expectativas mutuas y los temores o

dudas que ambas partes puedan tener antes de iniciar el proceso.

Este enmarcamiento no es un contrato de prestaciones de servicio, sino un acuerdo
de las reglas que ambos han de observar. El mentoring es un proceso de
acompafiamiento a una persona, entre dos personas que aunque desiguales en
experiencias y conocimientos, sin embargo es horizontal en cuanto al aprendizaje,
pues el mentor no viene a ensefiar sino a guiar a un docente en la blusqueda de su
propio desarrollo personal y profesional. En este proceso, comunicacion y confianza

van de la mano.
2.3.3. Consolidacion de la relacion de mentoring

La etapa de consolidacion del proceso de mentorizaciéon viene con el ejercicio y
practica de la relacidon entre mentor y docente mentorizado. En esta tercera etapa

se pueden distinguir varios momentos que ha de concretar el mentor.
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a) Oportunidades para la reflexion personal:

El mentor ha de crear condiciones para la reflexion permanente que el docente
mentorizado haga sobre sus propias acciones, haciendo preguntas precisa y
relativas a acciones de aula concretas. Debemos recordar que todo lo que sefiale el
docente mentorizado se ha de mantener en la mas absoluta reserva pues de ello
"

depende muchas veces las posibilidades de avanzar y que el docente "se suelte

(disponibilidad) y quiera seguir progresando.

Como propiciar la reflexion es una de las capacidades que se le dan al mentor, pero
cualquier cosa que haga debe ser coherente a la realidad y a las caracteristicas del

docente mentorizado.
b) Contar historias

El didlogo con el docente mentorizado sobre las propias experiencias vividas por el
mentor no solo hable su credibilidad sino que igualmente facilita la empatia que
debe existir entre ambos. Los relatos sobre historias de vidas son un factor que
ayuda a entender al otro, a comprender la complejidad de los cambios y a valorar la
afectividad que envuelve generalmente los procesos de innovacion en que se
comprometen las organizaciones y sobre las cuales muchas veces los docentes no

se consideran participes.
c) Ser parte de la historia

Ser parte y "hacer historia® en una necesidad personal y profesional en la
contribucion al mejoramiento de las vidas de otras personas es tal vez un valor
agregado que se obtiene en el proceso de mentoring, y por la cual se convierte en
una estrategia altamente valorada por los superiores jerarquicos de las organizacion
pues comprenden que las principales transformaciones institucionales se realiza
"con™ y "en" las personas que son parte de ella. En esta caso hablamos de los
docentes de la universidad, los llamados a ser protagonistas en las historias de

vidas de sus estudiantes.

El mentor ha de ser capaz de promover actividades ludicas, recreativas, cotidianas

-57-



MANUAL DE MENTORING AND COACHING PARA EL MEJORAMIENTO DE COMPETENCIAS DOCENTES EN EL AULA

para que el docente vivencie el proceso transformacional
d) Consolidar la practica reflexiva

El mentor debe facilitar la "revision" de todas aquellas situaciones vividas por el
docente mentorizado para crear en él las condiciones mentales (voluntad de querer)
y la necesidad intelectual (de conocimiento) que Ile permitan identificar
comportamientos, actitudes y emociones fruto del aprendizaje de la experiencia con
el mentor y a partir de las cuales pueda mejorar sus practicas. Esto se logra con la
reconstruccién mental de las actividades desarrolladas, en un ejercicio permanente
de revisién de lo hecho, donde el docente pueda plantear sus inquietudes y el

mentor brindar de forma sencilla, cuidadosa, respetuosa y directa.

La reflexion para que sea efectiva debe instalarse como una practica habitual,
permanente y constante en la accion educativa del docente. Es él, con la ayuda del

mentor quien tiene que hacer de la reflexién una actividad vinculada a su praxis.
2.3.4. Definicion de metas

Esta etapa esta centrada en la definicion de las metas que se propone alcanzar el
docente. Las metas las formula el docente en mentorizacién, nacen de su propio
proceso de reflexion sobre su practica, son fruto del reconocimiento de sus
capacidades y de la voluntad de mejorar su desempefio en algin area especial,
como poder ser la interaccidon con sus estudiantes, el control emocional, la escucha
activa en el aula, etc. Son todas necesidades que nacen del propio docente y que
realiza con la ayuda del mentor, quien pone al docente frente a diversas situaciones

que suscitan el reconocimiento de sus propias capacidades.

El mentor ayuda al docente a visualizar el futuro de su desempefio a partir de los
cambios que él mismo quiere hacer. Por tanto las metas las fija el mismo docente
con la ayuda del mentor y quedan establecidas en un documento que manejan
ambos, sin que intervengan otras personas de la institucion. Que deben escritas es

solo para mantenerlas en sus mentes, sin que se desvien por otras.
2.3.5. Acciones de mentorizacion en vista las metas

En esta etapa, es fundamental que el mentor apoye al docente mentorizado en
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determinar sus areas de mejoramiento y en establecer acciones concretas para

avanzar en el desarrollo sus capacidades asociadas a la docencia.

En relacion con su practica docente, en las relaciones con sus estudiantes y otros
académicos, en el mejoramiento de la evaluacién de aprendizajes, el mentor puede

ayudar a fijar metas realistas pero que a la vez sean desafios para él.

Las actividades que realiza el docente mentorizado con la ayuda del mentor han de
estar orientadas a las metas que mutuamente han acordado lograr al inicio del
proceso, de forma tal que la revisiodn, la evaluacion, la seleccién y organizacion de
actividades siempre tienen que tener como foco el desarrollo del potencial del
docente en el area pedagdgica en que él ha comprometido de participacidon en el

proceso.
2.3.6. Evaluacion del proceso de mentoring

Con el objeto de estimar adecuadamente el avance del proceso de mentorizacién y
antes que se de por alcanzado sus objetivos es conveniente hacer una evaluacién de
proceso, formativa y con propdsitos de retroalimentacién. Se trata de analizar el
avance y no de juzgar de antemano los resultados. Se trata de revisar la interaccion
como la interaccion ha contribuido a fortalecer el proceso mejoramiento de las
habilidades del docente. Es importante que los gestores del curriculum conozcan los
principales avances del proceso, poniendo en perspectiva, funcionamiento, ajuste a

objetivos y escalamiento a estrategias mas sofisticadas de mentoring.
2.3.7. Planificacion del desempeifio futuro

En esta etapa del proceso de mentoria, cuando la relacion entre mentor y docente
se comienza a distanciar o se interrumpe, paralelamente a la experimentacion de
evolucidn en sus capacidades y en virtud a una autonomia progresiva alcanzada en
su capacidad de reflexion, es el momento en que el mentor debe preparar al
docente para su salida de la institucion. El docente debe esbozar como sera su
desempefio futuro, que cosas hara, codmo lo hard y cudles debieran ser los
resultados de ellas. Es anticiparse al futuro para que el mentor evalué si esta

preparado o no.
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Planificar el futuro sin la presencia del mentor significa mostrarle al docente que ha
evolucionado y que ha desarrollado capacidades y valores valiosos que le han de

permitir continuar por si mismo su desarrollo docente en el futuro.
2.3.8. Cierre del proceso de mentorizacion

El cierre del proceso de mentoria depende el docente mentorizado, pues él es quien
decide cuando esta en condiciones de hacer las actividades por si mismo, con
independencia de la experiencia y conocimientos del mentor. Se comprende que la
mentoria se cierra si se han cumplido las expectativas y logrados las metas, pero lo
definitivo es cuando el docente reconoce que estad preparado para cerrar el proceso

y cuando el mentor también asi lo considera.

Las discrepancias entre ambos ha de implicar necesariamente que no estan das las

condiciones aun para el cierre y que el proceso se ha de prolongar un tiempo mas.
3. Consideraciones Finales

El manual de Mentoring & Coaching debiese actuar como un acelerador de gestion
de procesos pedagdgicos y tener efectos Ultimos en los aprendizajes de los
estudiantes. Las estrategias de coaching y mentoring en la Universidad de Playa
Ancha son propuestas complementarias de formacion docente y mejora de la
disposicion sobre los desafios de innovacién curricular que la universidad ha

emprendido.

Se observan estrategias tendientes a mejorar las capacidades docentes para una
mejor implementacion del curriculum innovado, no obstante el Manual de Mentoring
& Coaching promueve un estatus de simetria relacional y de generacion de
productos de gestion del aula centrados en la motivacion, la cultura de las

expectativas y la confianza.

Por otra parte es necesario hacer notar que dentro del contexto de los cambios que
vienen aparejados a los procesos de cambio curricular, se espera que la transicion
de los modelos de implementacion de aula operen en una dindmica paulatina, con
instalacion lenta y progresiva que respete los ritmos y pausas de la institucion,

buscando que las iniciativas excepcionales positivas, se conviertan prontamente en
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rutinas.
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