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INTRODUCCION. La mentoria es uno de los sistemas mas eficaces para desarrollar el liderazgo
de los directores escolares. Hasta la fecha, las publicaciones se focalizan en aspectos concretos de
la mentoria. El presente estudio pretende realizar una revision de la literatura sobre la mentoria
con directores escolares ofreciendo una vision sistémica que incluye datos de revisiones anterio-
res, contribuciones de las ultimas investigaciones y un marco para incorporar la mentoria en los
programas de formacion directiva. Dos objetivos guian el desarrollo de esta investigacion: 1) rea-
lizar un analisis descriptivo de la bibliografia (evolucion, localizacion, tipo de estudios) y 2) ana-
lizar los factores que inciden en su eficacia (condiciones para una buena mentoria, dificultades y
beneficios). METODO. Se efectia una revision de la literatura siguiendo los procedimientos de-
finidos a tal efecto. La busqueda se realiza en las bases de datos Web of Science y SCOPUS, utili-
zando como ecuacion de busqueda los términos “educational mentoring”, y como criterios de in-
clusion publicaciones académicas referidas a mentoria educativa, publicadas entre 2000 y 2020.
RESULTADOS Y DISCUSION. Se obtienen 290 referencias relacionadas con la mentoria educati-
va, de las cuales 114 documentos (39%) se refieren a la mentoria con directores. La muestra final
después del cribaje consiste en 48 articulos sobre mentoria directiva. Las referencias se analizan
en profundidad, mostrando un incremento de estudios sobre mentoria directiva a partir de 2010,
especialmente en paises anglosajones y por medio de investigaciones cualitativas. El analisis in-
dica que los mecanismos de acompanamiento a los directores escolares han recibido un fuerte
impulso en muchos lugares del mundo, han aumentado su importancia porcentual respecto a
otros tipos de mentoria y son elemento clave en los programas de formacion directiva. Se incor-
pora un analisis de los efectos de la mentoria sobre los participantes y recomendaciones para
incluirla en los programas de formacion directiva.

Palabras clave: Liderazgo, Mentores, Desarrollo directivo, Directores escolares.
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Introduccion

En las ultimas décadas, la preparacion de lide-
res escolares ha experimentado cambios nota-
bles, pasando de ser un tipo de formacion cen-
trada en la teorfa a introducir intervenciones
basadas en la practica, realizadas en el propio
lugar de trabajo e incluyendo el acompana-
miento y apoyo a los directivos (Browne-Ferrigno
y Muth, 2006; Darling-Hammond et al., 2007,
Gray et al., 2007; Wang et al., 2018). Como senala
Fullan (2019), es cierto que las sesiones tedricas
de los cursos de desarrollo son importantes, pero
“en la mayoria de los casos, la formacion directa
no se traduce en un cambio en la practica” (p. 88).
Parece que el acompanamiento a los equipos li-
deres permite implementar mejor los cambios,
obtener apoyo ante desafios complejos y mejorar
las habilidades y confianza de los directivos en la
ejecucion de sus tareas (Laseter et al., 2021; Vai-
llant, 2015). En este sentido, la mentoria a direc-
tores escolares estd pasando a ser considerada
como uno de los sistemas mas eficaces para desa-
rrollar el liderazgo educativo (Bush, 2012; Vai-
llant, 2015; Weinstein et al., 2016; Cuellar-Bece-
rra et al., 2019) y, por lo tanto, resulta un asunto
de creciente interés para los académicos, dando
lugar a numerosos estudios que merece la pena
analizar.

Ademas, estudios previos reconocen que la
mentoria provoca un impacto en la formacion
de lideres y futuros lideres educativos (Hans-
ford y Ehrich, 20006). Este impacto no ha sido
medido cuantitativamente, pero si analizado
cualitativamente en numerosas investigaciones,
y reconocido como muy positivo para el desa-
rrollo directivo (Hobson y Sharp, 2005; Bush,
2012; Wang et al., 2018). Todos estos motivos
justifican la realizacion del presente trabajo,
que pretende conocer las aportaciones realiza-
das por los académicos para caracterizar la
mentoria y senalar sus beneficios y los aspectos
que inciden en su eficacia.

Entendemos por mentoria, en palabras de Eby et
al. (2008), una relacion interpersonal orientada

al desarrollo entre un individuo mds experimen-
tado o mentor y otros individuos a acompanar,
llamados mentees (a partir de aqui, “personas
mentorizadas”). Mds concretamente, en relacion
con la mentoria a lideres escolares, este trabajo
se inspira en la definicion de mentoria adoptada
por el proyecto LEI y la entiende como “un pro-
ceso de acompanamiento individualizado que
pretende ayudar a los directivos escolares a desa-
rrollar nuevas competencias y un especifico esti-
lo de direccion” (Tintoré, 2020, p. 2).

La mentoria se remonta a la antigiiedad griega,
cuando Mentor, amigo de confianza de Odiseo,
tuvo que “acompanar” a su hijo Telémaco en
ausencia del padre. A finales de los afos setenta
del pasado siglo se formaliza como proceso or-
ganizativo (Ehrich et al., 2002), y desde los afios
ochenta, existen experiencias documentadas de
procesos de mentoria para directores noveles en
los Estados Unidos (Hayes y Mahfouz, 2020).
Cuando el trabajo directivo se fue haciendo mas
complejo, los mecanismos de acompanamiento
recibieron un fuerte impulso (Vaillant, 2015) y
periodicamente se realizaron revisiones para
analizar el estado de la cuestion sobre mentoria
educativa (Ehrich et al., 2002; Dawson, 2014),
es decir, aquella que se ocupa de cualquier tipo
de acompanamiento mentor-mentorizado en el
sector educativo.

La mayoria de estas revisiones, no obstante, se
centran en casos locales y objetivos muy especi-
ficos. De ahi la necesidad de emprender una ta-
rea de revision de la literatura sobre la mentoria
para directores y directoras escolares (a partir
de ahora, “directores”) abarcando el mayor es-
pectro posible de temas y teniendo en cuenta
los resultados precedentes. Este serd el proposi-
to del presente trabajo.

En concreto, esta investigacion se plantea dos
objetivos:

e Realizar un andlisis descriptivo de la bi-
bliografia sobre mentoria a directores esco-
lares. Dicho andlisis incluye los siguientes
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aspectos: porcentaje relativo de los estu-
dios de mentoria a lideres escolares en el
conjunto de la investigacion sobre mento-
ria educativa, evoluciéon de la literatura,
distribucion geografica, enfoques metodo-
logicos de los estudios y receptores de la
mentoria y tipo de mentores.

e Analizar los factores que inciden en la
eficacia de la mentoria a directores de es-
cuela. Especificamente, el estudio pro-
fundiza en los siguientes factores que de-
rivan del andlisis inductivo llevado a
cabo: condiciones para una buena mento-
ria, dificultades para desarrollar un buen
proceso de mentoria y sus beneficios. Di-
chos factores, que fueron considerados
los mas relevantes durante el proceso de
andlisis, coinciden ademads con las catego-
rias sefialadas por gran parte de los estu-
dios empiricos consultados (ver poste-
riormente tabla 5) como elementos clave
que influyen en la eficacia del proceso de
mentoria a directores de escuelas.

Para alcanzar estos objetivos, en este trabajo se
realiza una revision de la mentoria educativa y
se seleccionan los articulos dedicados a la men-
toria de directores escolares. Seguidamente, se
evaluan, analizan y sintetizan los documentos
intentando dar respuesta a los objetivos. Por ul-
timo, se interpretan los resultados, sefialando
las limitaciones de la revision, las futuras lineas
de investigacion y las recomendaciones para la
incorporacion de la mentoria en los programas
de formacion directiva.

Método

Para llevar a cabo el proceso de revision, se em-
pezo por elaborar un protocolo que seguia los
pasos descritos para las revisiones (ver figura
1), e incluia el marco conceptual y objetivos
de la revision, los criterios de identificacion de
las fuentes y estrategias de busqueda, la ex-
traccion y analisis de los datos, y la sintesis de
estos.

FIGURA 1. Protocolo de la revision

N\ N\
é ) ‘ Sintetizar resultados de los
Enunciar el objetivo Evaluar la calidad de los estudios individuales para
de la investigacion estudios responder a las preguntas de
\ ) \ ) \ investigacion )
4 N 4 N\ 4 N\
Elaborar objetivos . . Presentar informe final
e o Codificar los estudios . .
especificos de la revision incluyendo las conclusiones
- / - J - J
4 N 4 N\
Seleccionar estudios
Disenar el marco conceptual utilizando los criterios de
seleccion
- / - J
N\ N\
Construir los criterios de Desarrollar la estrategia de
seleccion busqueda

/

J

Fuente: adaptado de Newman y Gough, 2020, p. 6.
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Se recurrio a PRISMA (Preferred Reporting Items
for Systematic Reviews and MetaAnalyse) (Mo-
her et al., 2009) para explicar el proceso de iden-
tificacion de documentos. Y para facilitar y hacer
mas transparente el proceso inicial de extraccion
de datos, se utiliz6 Covidence (www.covidence.
org), la herramienta cientifica que permite al equi-
po de revision colaborar desde cualquier lugar.

Identificacion de las fuentes, criterios de
seleccion y estrategias de busqueda

En primer lugar, se realiz6 una revision pano-
ramica de la literatura académica sobre men-
toria educativa publicada entre 2000 y 2020. La
estrategia de buisqueda consistio en localizar en

las bases de datos Web of Science y SCOPUS
publicaciones académicas sobre mentoria edu-
cativa (términos de busqueda “educational men-
toring”) del area de investigacion educativa.
La muestra inicial fue de 370 documentos, hu-
bo 74 documentos duplicados y 6 mal indexa-
dos en la base de datos, por lo que la muestra
final de documentos que examinar fue de 290.
En un segundo momento, se seleccionaron los
documentos referidos a la mentoria con direc-
tores (n = 114) mediante la lectura de textos
completos. Se desecharon 71 articulos por estar
repetidos, no cenirse a los criterios de busqueda
0 ser poco pertinentes, y se incorporaron 5 nue-
vos documentos por técnica de snowballing. La
muestra final fue de 48 articulos, tal como pue-
de observarse en la figura 2.

FIGURA 2. Diagrama de flujo PRISMA detallando las fases de identificacion y analisis de las fuentes

Documentos identificados en WoS
(n=155)

A 4

Documentos identificados en
SCOPUS
(n =215)

~

Numero total de documentos identificados
(n=370)

Duplicados y
documentos no
pertinenetes excluidos
(n =80)

J

/

N\ 4

Documentos encontrados en
listas de referencia
(n=5)

Nota: adaptado de Moher et al. (2009).

Restimenes revisados y
seleccionados por temas
(n =290)

Restmenes excluidos por no

:

/

Textos completos sobre
mentoria directiva
(n=114)

referirse a mentoria directiva
(n=176)

.

4 N

Textos completos excluidos,

+

Articulos incluidos en la
sintesis cualitativa
(n=48)

v

con razones

1.% fase: 23 documentos

2.2 fase: 47 documentos
(n=71)
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Analisis de los datos

Se realizaron dos tipos de analisis para dar res-
puesta a los dos objetivos de este estudio. Pre-
viamente, y para poder identificar el porcentaje
relativo de los estudios de mentoria a lideres
escolares en el conjunto de la investigacion so-
bre mentoria educativa, fue necesario analizar
el foco de estudio del total de los 290 articulos
obtenidos en la busqueda sobre mentoria edu-
cativa (tabla 1). Esto se llevo a cabo a través de
la lectura de los resimenes en un proceso parti-
cipativo realizado por las investigadoras con la
ayuda de Covidence.

TasLA 1. Foco de estudio de los trabajos
en torno a la mentoria educativa

Foco de estudio n
Concepto y definicion de mentoria 6
Mentoria de estudiantes 23
Mentoria de lideres intermedios 10
Mentoria con profesores 74
Mentoria con directores 114
TOTAL 290

El primer andlisis, de tipo descriptivo, conllevo
la confeccion de una tabla en la que se incluye-
ron, para cada uno de los articulos selecciona-
dos (n = 48/114), la fecha de publicacion, el
contexto, los receptores de la mentoria y tipo de
mentores, el enfoque metodologico y la sintesis
de los resultados mas relevantes.

En un segundo momento, se llevé a cabo un
analisis sistematico e inductivo de los articu-
los seleccionados (n = 48), que llevo a las in-
vestigadoras a identificar, de forma indepen-
diente, las principales categorias de acuerdo
con el segundo objetivo de la investigacion.
Durante el proceso fue necesario discutir las
discrepancias en las categorias propuestas (ex-
plicitando criterios, motivos e interpretaciones,
entre otros aspectos) para llegar a consensuar

las categorias finales. La categorizacion final,
no obstante, también estuvo guiada por las te-
maticas utilizadas en revisiones previas (Daw-
son, 2014; Ehrich et al., 2002; Hayes y Mahfouz,
2020; Hansford y Ehrich, 2006; Hobson y Sharp,
2005). Dicha categorizacion, que tiene en cuen-
ta los factores que inciden en la eficacia de la
mentoria a directores escolares, quedd estable-
cida de la siguiente manera: condiciones para
una buena mentoria, dificultades para desarro-
llar un buen proceso de mentoria y sus benefi-
cios. Para analizar estas categorias se utilizaron
métodos de sintesis cualitativa, que pretenden
resumir en un cuerpo de conocimiento los ha-
llazgos de los diferentes estudios individuales
(Moyo et al., 2020).

Resultados

Los resultados se exponen de acuerdo con las
temadticas y categorias generadas en torno a los
dos objetivos de investigacion.

Analisis descriptivo de la bibliografia
sobre mentoria a directores escolares

Porcentaje relativo de los estudios de mentoria a
lideres escolares en el conjunto de la investiga-
cion sobre mentoria educativa

De los 290 documentos analizados en el primer
momento de esta revision (ver tabla 1), las me-
tacategorias mds recurrentes fueron la mentoria
con estudiantes (n = 23), la mentoria del profe-
sorado (n = 74) y la mentoria de directores (n =
114). Este ultimo tipo de mentoria era el mas
numeroso y suponia casi un 40% del total de
estudios sobre mentoria educativa.

Evolucion de la literatura
Desde el cambio de milenio hasta 2020, la figura

3 muestra un camino con altos y bajos, pero de
tendencia ascendente, con un mayor crecimiento
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del numero de publicaciones en torno a 2010 y
un médximo de publicaciones (n = 7) en el ano
2018. Entre los anos 2000 y 2009 se publicé un
23% de los articulos, siendo el promedio de pu-
blicaciones en esa década de poco mds de 1 ar-
ticulo anual. La tendencia cambia a partir de
2010, con un promedio que supera los 3 articu-
los por afno si consideramos los 11 afios trans-
curridos.

F1GURA 3. Distribucion cronolégica de los articulos
de la muestra

0

L DN D P o
SFF S E S

Distribucion geogrdfica de la literatura

La mayoria de los trabajos se concentran en el
area anglosajona, particularmente en los Esta-
dos Unidos, con muy timidos avances de otros
entornos geograficos (tabla 2).

TaBLA 2. Distribucion por continentes
y paises de los estudios analizados

Continente Pais N.° articulos

Europa (n = 6) Reino Unido 5
Turquia 1

Hong Kong 1

. Israel 1
Asia (n=4) Malasia 1
Singapur 1

. Sudafrica 4
Africa (n = 5) Zimbabue 1
América del Norte Canada 1
(n=22) Estados Unidos 20

Continente Pais N.° articulos
América del Sur Chile
(n=2)
Australia

Oceanta (n = 6) Nueva Zelanda

~N W W N

Estudios globales

Nota: la suma es mayor que el numero de articulos dado que
algun articulo obtiene resultados de mds de un pais.

Enfoque metodoldgico de los estudios

La muestra seleccionada se compone de 4 revi-
siones de la literatura, 6 articulos conceptuales
y 38 trabajos empiricos, mayormente cualitati-
vos, como puede comprobarse en la tabla 3.

Dos trabajos emplean métodos cuantitativos
(Duncan y Stock, 2010; Gumus y Bellibas, 2016)
y tres son investigaciones de cardcter longitudi-
nal (Bakioglu et al., 2010; Hayes, 2019; Lochmi-
ller, 2014), aunque la mayoria de los estudios son
de corta duracion, generalmente relacionados
con el ano escolar o la duraciéon de un curso de
formacion. Las investigaciones cualitativas utili-
zan muestras pequenas (23 de los 38 estudios
empiricos tienen muestras iguales o inferiores a
30 sujetos) y recurren como técnicas mayorita-
rias de recogida de informacion a las entrevis-
tas, los cuestionarios y los grupos focales.

TasLA 3. Tipo de estudios y método empleado
en los estudios analizados

Tipo de estudios Método N.° articulos
Empiricos Cualitativo 33
Cuantitativo 2
Mixto 3
Conceptuales 6
Revisiones 4

48
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Receptores de la mentoria y tipo de mentores

Como muestra la tabla 4, la mayor parte de los
trabajos sobre mentoria se orientan hacia la eta-
pa de induccion (futuros directores y directores
noveles, n = 34), lo que indica que la mentoria
tiene un mayor componente de formacion ini-
cial que de formacion continuada. También se
observa en seis articulos una referencia explici-
ta a la mentoria con mujeres, para ayudar a las
directoras a mejorar su situacion de desventaja
respecto a los lideres masculinos (De Bruyn y
Mestry, 2020; Jugmohan y Muzvidziwa, 2017;
McLay y Brown, 2000; Ndebele, 2018; Moyo et
al., 2020; Peters, 2010).

TABLA 4. Receptores de la mentoria

Categoria Subcategoria N.° articulos
Futuros directores 14
Directores noveles 20
Directores 12
Receptores  Directores con
de la experiencia !
mentoria  pyjeres directoras 6

Mentoria grupal
(mentoria a un grupo
de directivos)

Nota: la suma es superior a 48, pues algunos estudios
se dirigen a mds de un grupo.

Respecto a los mentores, en siete de los articu-
los (Clayton y Thessin, 2017; Gross, 2002;
Gumus, 2019; Lipke, 2018; Lochmiller, 2014;
Riley, 2009; Service et al., 2018) son directores
con experiencia, y en el resto de los trabajos
empiricos (n = 31) la mentoria la llevan a cabo
profesores de universidad o de los programas
de liderazgo.

Analisis de los factores que inciden en la
eficacia de la mentoria a directores

El examen en profundidad de la literatura se-
leccionada permitié generar, mediante un pro-
ceso iterativo (ver “Analisis de los datos”), di-
ferentes categorias de analisis que se presentan
en la tabla 5 y se analizan en los tres puntos
siguientes.

Una parte importante de los estudios (73% de
los articulos de la muestra) se centra en los be-
neficios e impacto de la mentoria sobre los
agentes involucrados y la organizacion (n = 35
articulos). En segundo lugar, se abordan las
condiciones para realizar un buen proceso de
mentoria (n = 20 articulos, 41%) y, finalmente,
nueve articulos analizan las dificultades de la
mentoria (18%).
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TaBLA 5. Distribucion tematica general de los articulos de la muestra

Condiciones ... Beneficios de la mentoria
Autores buena D1f1cultafles

mentomia | mentoria (1) 2 3 @ G (©
Aravena (2018) X X X
Bakioglu et al. (2010) X
Browne-Ferrigno y Muth (2006) X
Burstein y Kohn (2017) X X
Bush (2018) X X
Bush (2012) X
Casavant y Cherkowski (2001) X
Clayton y Thessin (2017) X X
Clayton et al. (2013) X X X X
Creasap et al. (2005) X
Cuellar-Becerra et al. (2019) X
De Bruyn y Mestry (2020) X
Drago-Severson y Blum (2013) X
Duncan y Stock (2010) X X
Garza (2020) X
Gimbel y Kefor (2018) X X
Gross (2002) X
Gumus (2019) X X
Gumus y Bellibas (2016) X
Hansford y Ehrich (20006) X X X X
Hayes y Mahfouz (2020) X
Hayes (2019) X X
Hobson y Sharp (2005) X X X X X
Hughes (2019) X
Jugmohan y Muzvidziwa (2017) X X
Lipke (2018) X X
Lochmiller (2014) X
Male y Male (2001) X
McLay y Brown (2000) X
Moyo et al. (2020) X
Msila (2016) X X X X X
Mullen y Cairns (2001) X
Ndebele (2018) X
Ng y Szeto (2016) X
Notman (2012) X X
Oplatka y Lapidot (2018) X X
Parfitt y Rose (2020) X X
Parylo et al. (2012) X X X
Peters (2010) X X
Rhodes y Fletcher (2013) X
Riley (2009) X X X X
Scott (2010) X X X X
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Condiciones ... Beneficios de la mentoria
Dificultades
Autores buena mentoria

mentoria (1) 2) 3) “4) (5) 6)
Service et al. (2018) X X X X
Simon et al. (2019) X X X X
Smith (2007) X X
Tahir et al. (2016) X X X X
Thessin et al.(2020) X
Zhang y Brundrett (2010) X
TOTAL 20 9 12 14 3 17 5 15

Nota: (1) para el aprendizaje del mentor; (2) para el aprendizaje del mentorizado; (3) para la sucesion en la direccion; (4) para

el desarrollo de competencias; (5) para no perder directores/as; (6) otros.

Condiciones para una buena
mentoria

Nos hemos basado en el modelo de Cuéllar-Be-
cerra et al. (2019) para profundizar en las con-
diciones que ha de tener una mentoria efectiva
en las fases de disetio, aplicacion y resultados,
como puede verse en la tabla 6.

TaBLA 6. Condiciones para una buena mentoria
y resultados

Condiciones y resultados ~ Aspectos destacados

Diseno e Mentores bien
seleccionados
y preparados
e Mentores con las
caracteristicas adecuadas
¢ Emparejamiento
adecuado (matching)

e Creacion de buenas
relaciones mentor-
mentorizado
Utilizacion de
metodologias adecuadas

Aplicacion

e Buena evaluacion y
seguimiento
Evaluacion y resultados * Mejora de competencias
e Confianza
e Satisfaccion

Condiciones (Ver tabla 7)

transversales

En la fase de disefio habria que priorizar:

1. Laseleccion de los mentores (Clayton et
al., 2013; Cuéllar-Becerra et al., 2019;
Daresh, 2004; Hayes y Mahfouz, 2020;
Msila, 2016; Thessin et al., 2020), sus
cualidades y atributos (Hobson y Sharp,
2005).

2. Lapreparacion de los mentores (Clayton
et al., 2013; Cuéllar-Becerra et al., 2019;
Daresh, 2004; Msila, 2016).

3. El matching o emparejamiento. Acertar
en el emparejamiento es crucial, como
senalan Clayton et al., 2013; Cuéllar-Be-
cerra et al., 2019; Hansford y Ehrich,
2006; Hayes y Mahfouz, 2020; Hobson y
Sharp, 2005; Oplatka y Lapidot (2018).

En la fase de aplicacion, se necesita establecer
buenas relaciones entre mentor y protegido
(Hobson y Sharp, 2005), unas relaciones basa-
das en la buena comunicacion, la confianza
(Msila, 2016), el apoyo, la retroalimentacion y
la colaboracion, entendida como apoyo y no
como supervision (Bakioglu et al., 2010; Cué-
llar-Becerra et al., 2019; Jugmohan et al., 2017;
Parfitt y Rose, 2020). También se requiere utili-
zar buenas estrategias metodologicas, tales
como un diagnostico focalizador, la observa-
cion y retroalimentacion, la critica o el dialogo
(Cuéllar-Becerra et al., 2019).
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En una tercera fase, hay que evaluar los resulta-
dos de la mentoria, para lo cual se ha de producir
seguimiento y reflexion (Thessin et al., 2020),
estableciendo sistemas de retroalimentacion y
evaluacion (Cuéllar-Becerra et al., 2019).

Ademads, numerosos autores se centran en los
temas transversales a todo proceso de mentoria
(Cuéllar-Becerra et al., 2019), presentados en la
tabla 7.

En definitiva, para una mentoria efectiva, es
preciso que la organizacion incorpore y apoye
el proyecto, poniendo los recursos al servicio de
este, dedicando tiempo al disefo, implantacion
y evaluacion, trabajando en red con las institu-
ciones o personas formadoras, y trabajando a
fondo los objetivos que conseguir durante el
proceso de mentoria, siempre con flexibilidad
y de forma contextualizada y adecuada a la cul-
tura del centro educativo.

TasLA 7. Condiciones transversales para un buen proceso de mentoria

Condiciones

Aspectos para tener en cuenta

Autores

Existencia de proyectos y objetivos
que beneficien a mentores y
mentorizados

Plantearse objetivos que lograr ¢ Clayton et al., 2013
con el proceso de mentoria ¢ Hansford et al., 2006

.

Disponibilidad de recursos

Incluye la creacion de
estructuras que apoyen la
colaboracion y la existencia
de un ambiente seguro

¢ Cuéllar-Becerra et al., 2019
e Lipke, 2018
e Smith, 2007

Disponibilidad de tiempo * Hansford y Ehrich, 2006

para planificar, implementar ¢ Hobson y Sharp, 2005
y evaluar la mentoria

¢ Disponibilidad de tiempo e Cuéllar-Becerra et al., 2019
para mantener la mentoria ¢ Hayes, 2019
Disponibilidad de tiempo durante un periodo largo * Hayes y Mahfoud, 2020

de mentoria

Disponibilidad de tiempo
para dedicar a las sesiones

e Cuéllar-Becerra et al., 2019
Hansford y Ehrich, 2006
Hayes, 2019

Hayes y Mahfoud, 2020
Thessin et al., 2020

Generacion de vinculos colaborativos ¢ Apoyo y motivacion al proceso * Browne-Ferrigno y Muth, 2006

entre centros educativos y programas
universitarios de mentoria

de mentoria por parte de los e Cuéllar-Becerra et al., 2019
lideres del programa formativo

Existencia de instrumentos para
facilitar las conversaciones
de mentoria

¢ Clayton et al., 2013

.

Trabajar algunos temas prioritarios

de conflictos

Por ejemplo: toma de
decisiones basada en datos,
liderazgo pedagogico, gestion

¢ Duncan y Stock, 2010

Flexibilidad

* Parfitt y Rose, 2020

Comprension profunda de los valores
de la escuela por parte de los mentores

¢ Browne-Ferrigno y Muth, 2006
e Cuéllar-Becerra et al., 2019

e Gumus y Bellibas, 2016

e Hansford et al., 2002
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TasLA 8. Dificultades para desarrollar un buen proceso de mentoria

Dificultad

Algunos ejemplos

Falta de tiempo o dedicacion del mentor y/o mentorizado

e Clayton et al., 2013
e Scott, 2010
e Tahiret al., 2016

Dificultades con el emparejamiento

e Clayton et al., 2013
e Scott, 2010

Diferentes prioridades entre mentor y mentorizado

e Clayton et al., 2013

Falta de preparacion del mentor

e Clayton et al., 2013

Dificultades en las relaciones mentor-mentorizado

¢ Bush, 2012
 Clayton y Thessin, 2017
e Oplatka y Lapidot, 2018
e Scott, 2010

Dificultades para desarrollar un buen
proceso de mentoria

Tanto los mentores como los mentorizados han
de salvar obstaculos que dificultan la realizacion
de la mentoria, como se observa en la tabla 8.

Las dificultades con el tiempo, el emparejamien-
to y la creacion de relaciones son las mas citadas,
aunque también se senalan diferencias en las
prioridades, falta de formacion en los mentores,
dificultades creadas por la carga de trabajo extra
para mentores y mentorizados, la preparacion
deficiente de las sesiones (por parte de cualquie-
ra de los agentes implicados) o la cultura poco
favorable al desarrollo de la mentoria.

A veces, los mentores manifiestan sentirse frus-
trados ante comportamientos de los directivos,
por ejemplo, cuando ponen dificultades para re-
unirse o ser observados. En otras ocasiones son
los directores quienes se quejan de que los men-
tores son dificiles de abordar, excesivamente cri-
ticos o poco comprometidos (Clayton y Thessin,
2017), son excesivamente dirigistas (Bush, 2012),

0 les proporcionan poco apoyo, guia o consejo.
Otra queja es que los mentores se centran mas en
aspectos técnicos o administrativos que en lo pe-
dagogico (Oplatka y Lapidot, 2018; Scott, 2010).
Este tipo de actuaciones dificulta la realizacion
de una buena mentoria.

Beneficios de la mentoria

Los beneficios de la mentoria pueden afectar al
mentor, al mentorizado o a toda la organizacion

(tabla 9).

Los beneficios de la mentoria exceden a las difi-
cultades encontradas. En general, los lideres
asesorados de manera efectiva se desarrollan
(Riley, 2009) y pueden hacer crecer a otros, mo-
tivarlos y equiparlos con habilidades para man-
tener escuelas efectivas (Hayes, 2019).

Se observan relaciones igualitarias y democrati-
cas entre mentorizado y mentor (Smith, 2007)
y que, fruto del trabajo realizado, todos ellos
aprenden y mejoran sus capacidades (Hobson y
Sharp, 2005; Service et al., 2018).
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TaBLA 9. Beneficios de la mentoria directiva

Beneficios para el mentor

Beneficios para el mentorizado

Autores

Autores

Mejoran su conocimiento
sobre el sistema educativo
y el contexto particular

Aravena, 2018
Riley, 2009

Reciben apoyo, empatia, consejo,
amistad e impulso

Reciben modelos,
retroalimentacion y ayudas

Parylo et al., 2012
Mullen y Caims,
2001

Conocen las estrategias

de mentoria mas efectivas
(escucha activa, ser un
amigo critico, ser fuente
de conocimiento y
proporcionar apoyo y guia)

Aravena, 2018

Reciben ayuda y estrategias
para la ensefianza

Msila, 2016

Crean relaciones que les
enriquecen

Burstein et al., 2017
Service et al., 2018

Pueden discutir y compartir ideas
o0 problemas, y aumentan su
autoconfianza

Tahir et al., 2016

Aumentan su compromiso
profesional y la capacidad
de reflexion

Clayton et al., 2013
Msila, 2016

Parylo et al., 2012
Service et al., 2018
Tahir et al., 2016

Se sienten mds capacitados para
desarrollar a otros y se desarrollan
ellos mismos

Msila, 2006
Service et al., 2018

Mejoran sus competencias y
entusiasmo

Riley, 2009

Mejoran sus competencias
directivas y liderazgo

Lochmiller, 2014
Notman, 2012

Mejoran su autoestima e Hobson y Sharp, 2005 Aprenden a sentirse mads Riley, 2009

a gusto en su trabajo complejo
Aprenden a abordar * Riley, 2009 Aprenden a abordar problemas Riley, 2009
problemas en profundidad en profundidad
Mejoran su liderazgo e Service et al., 2018 Pueden reducir sus sentimientos Smith, 2007

de estrés y soledad Tahir et al., 2016
Crean redes y comparten e Claytonetal., 2013  Se sienten empoderados para la Msila, 2006

conocimiento

Service et al., 2018

innovacion

Mejoran su satisfaccion
profesional

Hansford et al., 2002

Ayudan a los directores a
permanecer en el cargo, evitando
la desafeccion o pérdida

Aravena, 2018
Parylo et al., 2012
Peters, 2010

de talento Service et al., 2018
Simon et al., 2019
Pueden mejorar susaludy ¢ Hobson y Sharp, 2005 Pueden mejorar su salud y Hobson y Sharp,
bienestar personal ¢ Riley, 2009 bienestar personal 2005
Riley, 2009

Beneficios para la organizacion

Se crea una cultura de colaboracion donde se comparte el conocimiento

Tahir et al., 2016

Mejora el liderazgo y los resultados de los estudiantes

Clayton et al., 2013

Puede mejorar la sucesion en caso de cambio de director

Gross, 2002
Parylo et al., 2012
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Discusion y conclusiones

Al tratar de conocer las caracteristicas e impac-
to de la mentoria en la formacion de lideres
educativos, hemos realizado una revision que
incorpora los resultados anteriores y los amplia
con la vision de otros trabajos. Por eso, la ma-
yor contribucion de este articulo es sintetizar
los principales temas relacionados con la men-
toria directiva de manera que puede ser utiliza-
da en la preparacion de programas de liderazgo.

A continuacion, se discuten algunos de los re-
sultados que se han considerado mas relevantes,
se propone un marco para el disefio e implemen-
tacion de programas de mentoria de directores
escolares y se reflexiona acerca de las implicacio-
nes de este estudio para futuras investigaciones
en torno a la tematica.

Esta investigacion ha puesto de manifiesto que,
en la actualidad, la mentoria directiva es el tema
con mayor numero de articulos en el conjunto de
investigaciones sobre mentoria educativa, cam-
biando la tendencia de finales del pasado siglo.

Efectivamente, si comparamos los datos obteni-
dos en la presente revision con la realizada por
Ehrich et al. en 2002, observamos que entonces
el tema fundamental era la mentoria para el
profesorado y solo un 8% se referia a directores.
Nuestros datos revelan que la mentoria con el
profesorado sigue siendo relevante, pero ha pa-
sado de un 60% al 25%, mientras que la mento-
ria con directores ocupa el lugar mas destacado.

Hemos notado también un aumento gradual del
numero de publicaciones en los tltimos dece-
nios, con un salto a partir de 2010, tendencia
que coincide con el crecimiento de articulos so-
bre liderazgo educativo observado por otros au-
tores en sus revisiones de la literatura desde el
cambio de milenio (Gumus et al., 2020; Hallin-
ger et al., 2020; Tal y Gordon, 2020). También
coincide con los datos que hemos podido en-
contrar en otras revisiones recientes sobre as-
pectos de la mentoria directiva (Cuéllar-Becerra

et al., 2018; Hayes y Mahfouz, 2020). Dado que
ambos fenomenos —liderazgo y mentoria— es-
tan muy relacionados cuando se trata de estu-
diar la formacion directiva, el crecimiento de
ambos a partir de 2010 no puede ser casual,
sino muestra de la importancia del liderazgo de
los directivos y del uso de la mentoria para pro-
mocionarlo.

Otras tendencias se mantienen respecto a estu-
dios anteriores: la mayoria de los trabajos anali-
zados en esta revision se concentran en el drea
anglosajona, y particularmente en los Estados
Unidos, como ocurria también en revisiones
previas (Ehrich et al., 2002; Hobson y Sharp,
2005; Hayes y Mahfouz, 2020). En concreto, en
la reciente revision narrativa de Hayes y Mah-
fouz (2020), 25 de los 32 documentos analiza-
dos se localizaron en el area anglosajona (78%
del total de documentos), y de ellos 18 en Esta-
dos Unidos (56% del total de documentos). Dos
aspectos influyen, a nuestro entender, en la dis-
tribucion geografica de la literatura sobre mento-
ria a directivos lideres. Por una parte, el mayor
numero de investigadores en Estados Unidos y
paises anglosajones, y su mayor produccion cien-
tifica en términos absolutos (OECD, 2017). Por
otra parte, la habitual concentraciéon de estu-
dios sobre liderazgo educativo y formacion de
lideres escolares en el drea anglosajona, tam-
bién encabezada por los Estados Unidos, que se
ha senalado repetidamente y recogen las ulti-
mas revisiones sobre el tema (Hallinger y Kova-
cevi¢, 2019; Hallinger et al., 2020).

En lo que respecta a la metodologia, se mantie-
ne la tendencia cualitativa, lo cual se entiende,
pues la mentoria es un tema en el que este tipo
de investigacion es muy necesario para enten-
der la complejidad de las experiencias de los
directores. Sin embargo, seria deseable aumen-
tar la cantidad y calidad de las investigaciones
cuantitativas o mixtas y los estudios longitudi-
nales para poder definir lineas de actuacion que
hayan demostrado generar resultados positivos
tanto para los miembros implicados en la men-
toria como para la organizacion. También seria
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conveniente aumentar el numero de paises que
aplicaran y dieran a conocer sus procesos de
mentoria para poder entender mejor las parti-
cularidades de otros contextos (Browne-Ferrig-
no y Muth, 2006; Burstein y Kohn, 2017).

Los resultados también sugieren que la mento-
ria es una forma importante de contribuir al de-
sarrollo directivo (Aravena, 2018; Bakioglu et
al., 2010; Casavant y Cherkowki, 2001) y que
reporta grandes beneficios para la insercion de
los directores noveles y la preparacion de futuros
directores. También muestran que la mentoria
ha ido evolucionando desde concepciones “di-
rigistas” hasta concepciones mas democraticas
de aprendizaje entre iguales (Bakioglu et al., 2010;
Smith, 2007).

La revision también ha revelado que la mento-
ria puede ayudar a los lideres escolares a encon-
trar su identidad profesional, a socializarse y
desarrollarse en el cargo y a permanecer en el
mismo. Puede reforzar los procesos de recluta-
miento de nuevos directores y ayudar a los
mentores en un proceso de aprendizaje recipro-
co (Parylo et al., 2012). Ademds, se ha eviden-
ciado que la mentoria mejora el liderazgo del
director y que los beneficios obtenidos con este
sistema son superiores a los inconvenientes.
Estos beneficios afectan a mentores y a mento-
rizados.

De acuerdo con estos resultados, recomenda-
mos reforzar los cursos para lideres escolares
con programas de mentoria que incorporen las
caracteristicas senaladas en esta revision, tal
como se presentan en la figura 4. Esta figura
sintetiza las principales actividades que realizar
por cada uno de los agentes que intervienen en
el proceso de mentoria directiva, incluyendo el
papel de la organizacion que gestiona el progra-
ma de formacion. Como se infiere de dicha fi-
gura, cada uno de los agentes tiene un rol fun-
damental en el desarrollo satisfactorio del
proceso de mentoria y existen, a la vez, elemen-
tos claves que requieren de sinergias entre los
diferentes agentes involucrados.

F1GURA 4. Elementos clave para el diseiio de un
programa de mentoria para directores escolares

A = mentor

B = mentorizado

C = organizacion

ABC = actuaciones en las que participan todos los
agentes

AB = actuaciones mentor/mentorizado

AC = actuaciones mentor/organizacion

BC = actuaciones mentorizado/organizacion

Agentes

e Elementos clave
implicados

A e Formacion en procesos de
mentorizacion
¢ Enfoque flexible y democratico:
acompana, pregunta, opina

¢ Actitud reflexiva y orientada a la
mejora: informa, responde, opina

¢ Diseno del curso

e Cultura favorable al proceso de
mentoria

¢ Seleccion y emparejamiento de
mentores y mentorizados con las
caracteristicas adecuadas

e Formacion de mentores en recursos
y estrategias metodologicas

e Construccion de relacion

AB S .
e Implicacion en el proceso de mentoria

¢ Informacion
e Peticion de apoyo
¢ Preparacion
* Supervision

AC

CA
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. Age.ntes Elementos clave
implicados
BC e Informacion
e Peticion de apoyo
CB e Supervision
* Apoyo
ABC ¢ Objetivos estratégicos y alineados

Dedicacion (tiempo)
e Evaluacion del proceso

Fuente: elaboracion propia a partir de los articulos analiza-
dos. Imagen diseiiada utilizando el software Miro (https://
miro.com/).

Los sistemas educativos de éxito como Singa-
pur, Canadd o Nueva Zelanda han introducido
la mentoria a directivos de manera prescriptiva
en los programas de formacion (Cuéllar-Bece-
rra et al., 2019) y otros paises que aspiran a me-
jorar, como Sudafrica, la estan incorporando
también (Bush, 2012). Al tratarse de una forma
de aprendizaje a partir de situaciones auténti-
cas, permite combinar teoria y practica y los di-
rectores pueden aplicar lo aprendido en los pro-
gramas, con la ayuda de profesionales expertos
(Browne-Ferrigno y Muth, 2006).

Otras cuestiones emergentes ue merecen ma-
yor atencion en futuras investigaciones son las
potencialidades de la mentoria para la forma-
cion continua de los directivos con experiencia;
el valor de la mentoria para aprovechar el talen-
to y reforzar la motivacion de los lideres senior
en las ultimas etapas de su vida profesional; o la
mentoria grupal como puente para la creacion
de comunidades profesionales de aprendizaje.

Esta investigacion puede ayudar a los responsa-
bles politicos a introducir la mentoria en los

programas de formacion directiva; a los res-
ponsables directos de dicha formacién, uni-
versidades u otras instituciones educativas,
para mejorar la programacion de los cursos; y
a los propios mentores y mentorizados para
mejorar su tarea. Sin embargo, somos cons-
cientes de posibles limitaciones: hemos ana-
lizado dos bases de datos, pero puede existir
literatura significativa que se localiza fuera de
ellas. También existe el “riesgo de publica-
cion” (la tendencia a que los estudios con re-
sultados negativos no sean publicados), por lo
que se pueden sobreestimar los efectos positi-
vos de la mentoria.

Hemos intentado minimizar los posibles riesgos
con rigor y cuidado de los detalles porque dedi-
car tiempo a estudiar la mentoria es una buena
inversion si se quiere mejorar la formacion de los
lideres escolares. Como senalan algunos autores,
“Los directores efectivos no nacen... son mento-
rizados” (Gray et al., 2007). Vale la pena emplear
esfuerzos en esta direccion.
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Abstract

Mentoring within the training programs for school heads: a review of the literature

INTRODUCTION. Mentoring is one of the most effective systems for developing leadership for
school heads. To date, publications focus on specific aspects of mentoring. The present study
aims to review mentoring with school heads offering a systemic view that includes data from
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previous reviews, contributions from the latest research, and a framework for incorporating men-
toring into leadership development programs. Two objectives guide the development of this re-
search: 1) to carry out a descriptive analysis of the bibliography (evolution, location, type of
studies) and 2) to analyze the factors that affect its effectiveness (conditions for good mentoring,
difficulties and benefits). METHOD. A review of the literature is performed following the proce-
dures defined for this purpose. The search is carried out in the Web of Science and SCOPUS da-
tabases, using the terms “educational mentoring” as the search equation and inclusion criteria:
academic publications referring to educational mentoring, published between 2000 and 2020.
Related to educational mentoring, 290 references were obtained, of which 114 documents (39%)
refer to mentoring school heads. The final sample after screening consists of 48 articles on mana-
gerial mentoring. RESULTS AND DISCUSSION. The references are analyzed in-depth, showing
an increase in studies on mentoring principals as of 2010, especially in Anglo-Saxon countries
and through qualitative research. The analysis indicates that school heads have received a subs-
tantial boost in accompaniment mechanisms in many parts of the world and have also increased
their percentage importance compared to other types of mentoring. These are classified as a cri-
tical element in management training programs. We incorporate an analysis of the effects of
mentoring on the participating agents and recommendations for including it in development
programs.

Keywords: Leadership, Mentors, Leadership training, School heads.

Résumé

Le mentorat dans les programmes de formation des chefs d’établissement :
une revue de la littérature

INTRODUCTION. Le mentorat est I'un des systémes les plus efficaces pour développer le leader-
ship dans les chefs d’établissement. A ce jour, les publications se concentrent sur des aspects
spécifiques du mentorat. Cette étude vise a effectuer une revue de la littérature sur le mentorat
des chefs d’établissement, offrant une vue systémique qui comprend les données des revues pré-
cédentes, les contributions des derniéres recherches et un cadre pour intégrer le mentorat dans
les programmes de formation en gestion. Deux objectifs guident le développement de cette re-
cherche : 1) effectuer une analyse descriptive de la bibliographie (évolution, localisation, type
d’études) et (2) analyser les facteurs qui influencent son efficacité (conditions d’un bon encadre-
ment, difficultés et bénéfices). METHODE. Une revue de la littérature est réalisée suivant les
modalités définies a ce propos. La recherche est effectuée dans les bases de données Web of
Science et SCOPUS, en utilisant le terme « educational mentoring » comme équation de recher-
che, et comme critére d’inclusion les publications académiques faisant référence au mentorat
éducatif publiées entre 2000 et 2020. RESULTATS ET DISCUSSION. 290 références liées au
mentorat pédagogique ont été obtenues, dont 114 documents (39 %) font référence au mentorat
aupres des chefs d’établissement. Léchantillon final apres sélection se compose de 48 articles sur
le mentorat de chefs d’établissement. Les références sont analysées en profondeur, montrant une
augmentation des études sur le mentorat de chefs d’établissement a partir de 2010, notamment
dans les pays anglo-saxons au moyen de recherches qualitatives. Lanalyse indique que les dispo-
sitifs d’accompagnement des chefs d’établissement ont été fortement renforcés dans de nombreu-
ses régions du monde, ils ont augmenté leur pourcentage d’importance par rapport a d’autres
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types de mentorat et ils sont un élément clé dans les programmes de formation en gestion. Une
analyse de I'impact du mentorat dans les participants a la formation et quelques recommanda-
tions pour l'inclure dans les programmes de formation en gestion sont inclus dans notre article.

Mots-clés : Leadership, Mentors, Développement managérial, Chefs d’établissement.
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