Como los lideres
educacionales pueden
tilizar principios y
habilidades de
aconsejamiento

uando Alicia Newport, instructora

del nivel superior, dejo la oficina

del tesorcro, sintié como que no

habia logrado nada. De hecho,

ahora estaba ain mds lejos de
obtener lo solicitado. Mds tarde clla le
confid a su mejor amiga: “Admito que
hay dos lados en cste tema y yo realmente
no esperaba ganar, pero por lo menos me
hubiera gustado tomar parte en un
didlogo. Senti como si él no me estuvicse
escuchando. Mientras yo hablaba, ¢l
estaba hojeando un libro de reglamentos
para encontrar el parrafo que me leerfa. Y
mi caso es totalmente diferente, pero él no
entendid.”

Los miembros del personal docente al
igual que los alumnos tienden a sentirse
relajados cuando hablan con el consejero
educacional y comparten una preocupa-
cion. Pero si [a cita es con el director o el
rector, los niveles de ansiedad pueden
aumentar significativamente. Los admi-
nistradores de las escuelas o colegios
presentan cierto nivel de amenaza para los
individuos que van a verlos. ; Ayudarfan
las habilidades de aconsejamiento a los

Los principios y hahilidades de
aconsejamiento fueron diseiados
especificamente para los
encuentros donde alguien husca
ayuda, apoyo o comprension de
otra persona -justamente lo que
les ocurre a los lideres
educacionales.

administradores en estos encuentros? Yo
creo que si, y la literatura también apunta
en esa direccién.

Julian Melgosa

Cuando acepté cl cargo de director
académico, estaba entusiasmado con los
desatios y posibilidades del trabajo pero
triste de dejar atrds la ensenanza y la
practica de la psicologia y el
aconsejamiento. Sin embargo, pronto me
di cuenta que mis habilidades eran
bastante utiles en el nuevo trabajo. Y
cuando afos después, tui elegido rector de
la universidad, jencontré que las habilida-
des de aconsejamiento eran ain mas
atiles!

Los lideres educacionales ocupan
mucho de su tiempo interactuando con
personas - en reuniones de comité,
pequefios grupos, en entrevistas persona-
les. Estos encuentros con frecuencia son
citas solicitadas por empleados o alumnos
para discutir problemas, temas, preocupa-
ciones y pedidos personales. Los princi-
pios y habilidades del aconsejamiento
fueron disenados especificamente para los
encuentros donde alguien busca ayuda,
apoyo o comprensién de otra persona;
justamente lo que les ocurre a los lideres
educacionales. Este articulo revisa un
nimero de principios y habilidades de
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aconsejamiento que pueden ser de
utilidad.

¢Como funciona
el aconsejamiento?

La premisa bdsica del aconsejamiento
es que hablar hace bien al alma. Cuando
el consejero escucha atentamente a una
persona, hace las preguntas adecuadas y
sugiere alternativas validas, él o ella dejan
la oficina en un buen estado emocional y
mejor preparados para enfrentar las
dificultades de la vida. Una relacion de
aconsejamiento entre creyentes agrega los
componentes cruciales de la oracion, citas
biblicas, el rol de Dios y el Espiritu Santo
y la funcién de una comunidad de iglesia
que apoya.

El aconscjamicnto sigue una serie de
pasos' comenzando con (a) un primer
encueniro entre el consejero y ¢l clicnte
(por lo gencral ¢s la sesién inicial) a fin
de establecer procedimientos, comunicar
cxpectativas y comenzar a construir una
confianza mutua.

Después sigue el nivel (b) exploracion,
donde los problemas o temas son exami-
nados cn detalle. Luego de suficiente
andlisis, (¢) la nueva percepcion cs
lograda. Esto incluyce la comprension de
la raiz, naturaleza y extension del tema.
Subsecuentemente, sc logra la etapa (d)
de estrategia -técnicas terapcuticas
apropiadas ( o tratamicnto) que sc
obtiencn de la vision del mundo, de la
formacion y de la experiencia del conscje-
ro. Finalmente, lucgo de que ¢l problema
es resuelto, el paso (¢) es alcanzado -
finalizacion -cuando el aconscjado es
capaz de proceder exitosamente sin la
ayuda del protesional.

Clara Hill y Karen O’Brien” han
propuesto un modelo de tres pasos muy
aceptado -Exploracion-Cambio de
perspectiva- Accion. Barbara Okun®
utiliza un modelo de dos pasos atin mas
simple que consiste en (a) construir la
relacién a través del rapport y la confian-
za, y (b) planificar -implementary
evaluar estrategias.

Dichas secuencias son utilizadas con
frecuencia por el administrador educacio-
nal para explorar el problema existente
con un miembro de su equipo ( o un
alumno) en un intento por encontrar
soluciones adecuadas. Luego siguen una
serie de pasos para implementar la
solucion.

Desafortunadamente, €30s pasos no
dicen mucho del “c6mo”. Los principios/
habilidades especificos que se usan en el
proceso de aconsejamiento son la llave

La premisa hasica del
aconsejamiento es que hablar
hace hien al alma.

para mejorar las relaciones. Me gustaria
proponer las siguientes habilidades por
ser de mucha utilidad para los lideres
educacionales.

Rapport y empatia

El rapport existe cuando la gente se
siente comoda compartiendo sus idcas y
sentimientos. Cuando los lideres educa-
cionales interactdan con profesores,
estudiantes o colegas administradores,
necesitan desarrollar un buen rapport a fin
de obtener la imagen completa del tema,
sobre todo si involucra una crisis perso-
nal. El rapport ocurre cuando la persona
que viene a hablar con el administrador se
siente respetada, aceptada y que confian
en ella. Gran parte de la responsabilidad
para que el rapport se logre estd en manos
del lider. El o clla necesita comunicar un
mensaje de confianza y no emitir un
Jjuicio muy rapidamente. Carl Rogers!
Nama a esto una mirada positiva incondi-
cional, un ingrediente necesario para la

Conducta Visible

Tabla 1: Mensajes no verbales y su posible interpretacion

resolucion de problemas.

Quizds el adversario principal del
rapport es una actitud enjuiciadora. La
persona que se siente juzgada no hablard
libremente, y los que juzgan serdn
también juzgados. Jesus dijo: “No

juzguéis o seréis juzgados. Porque de la

misma manera en que juzgdis a los demds,
seréis juzgados. y con la vara que medis,
seréis medidos.™ |

Empatia significa tratar de comprender
las emociones y sentimientos de otra
persona desde su perspectiva. El profesor
o alumno que se redna con el administra-
dor necesita sentirse comprendido. Para
que csto suceda, ¢l lider necesita “caminar
en los zapatos del otro™ y “ver a través de
los ojos de la otra persona.”

El alto valor que se le otorga a la
cmpatia ha sido subrayado por muchos
expertos destacados.” Es quizd el factor
mds importante para el éxito de la
orientacion. La empatia suaviza la
tension, construye confianza, mejora la
comprension mutua y promucve la
mejoria psicologica. A esto sc agrega el
hecho que la empatia decbe demostrarse.
Tal cual lo indica David Martin,” no
resulta cfectivo si no se le comunica a
través de mensajes verbales y no verbales
apropiados.

En una ocasion, un profesor disgustado
llegd a mi oficina quejindose por no
recibir un incentivo educacional que otros
recibian. Estaba visiblemente irritado y su

Posible significado

Entrecejo fruncido. Labios apretados.

Enojo. Duda. Preocupacion

Parpadeo excesivo de los 0jos.

Nerviosismo. Verguenza.

Ojos llorosos.

Pena. Ternura. Alegria.

Mirada fija en los objetos.

Preocupacion. Deseo de expresar falta
de interés.

Parpados a medio cerrar. Boca semi-abierta.

Fatiga.

Morderse los iabios.

Nerviosismo. Ansiedad

Ruborizarse.

Verglienza. Ansiedad.

Movimiento de brazos y manos
para expresar el mensaje

Excitacion. Conviccién.

Piernas y brazos cruzados.

Resistencia.

Golpeteo. Suspiros.

Tratar de expresar aburrimiento o
desacuerdo.

inclinarse hacia delante. Enfrentar.

Apertura a la comunicacion
y al Intercambio.

Silencio.

Necesidad de tiempo para organizar las
ideas. Conlflicto interno.

A pesar de que las interpretaciones presentadas mas arriba han sido ampliamente
confirmadas en las culturas Euro-americanas, hay un sin niumero de otras conductas
no-verbales en otras culturas. Los lideres educacionales deberian observar y estudiar
las variaciones no-verbales de la conducta de su propio ambiente.
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voz comenzd a alzarse. Repetia constante-
mente que sus logros protesionales eran
iguales o superiores que ¢l de los demads.
A medida que hablaba, me di cuenta que
el problema no era realmente de dinero
sino de autoestima, de valor personal. No
hice ningtin intento de responder a su
mensajc, mas bien traté de confirmar sus
sentimientos tal como yo los entendia.

En una voz calma, le dije: “Usted esta
enojado, cstd indignado™ *;Totaimente
correcto!” contestd. Dije: **;Quizas usted
se sienta dejado de lado, rechazado, como
si nadic reconociera sus logros?”, a lo que
asintio, lucgo de lo cual nuestro didlogo
mejord considerablemente.

A través de mi retroalimentacion o
reaccion €l se dio cuenta que aunque de
modo imperfecto, yo cstaba comenzando
a hacerme una idea de sus sentimientos.
La situacion se hubiera podido “arrcglar”
rapidamente, dado que €l no tenia
suficiente puntaje para el incentivo. Sin
embargo, mostrindole el reglamento no se
habria podido apaciguar su enojo ni
reforzado su sentimiento de valor perso-
nal. El estaba atrapado en su vision de
pensamientos negativos, incapaz de tomar
parte en un razonamiento simple. Un
tiempo después tuvimos la oportunidad de
sentarnos juntos a trabajar en su solicitud
para incrementar su puntaje.

Poniendo atencion / escuchando
Poner atencion se refiere a la voluntad

que uno pone para escuchar. Al igual que

en el caso de la empatia, el poner atencién

no solo es algo que sc debe sentir sino que
también se debe comunicar. En la
prictica, el poner atencion requiere de
compromiso activo con colegas o subordi-
nados. Una persona que va a ver a un
administrador recibird el mensaje correcto
si ¢l o ella ticnen contacto visual, cejas
que se levantan, movimientos de cabeza,
que sc asiente con la cabeza, sonrisas, una
postura corporal que muestre interés y
sonidos apropiados de reconocimicnto:
“mmmm”, si”, un suspiro o una risa.
Cuando se coloca atencidn, la otra
persona sc siente valorada y con mayor
voluntad para continuar y compartir
niveles mds profundos de experiencia. Por
¢!l contrario. cuando las sefiales de
atencion estdn ausentes (e.g., s¢ mira el
reloj, se bosteza, talta contacto visual), la
persona se siente rechazada, que no vale y
por lo tanto, sin interés por compartir
cualquier sentimiento.

El escuchar ¢s definido por Egan®
como el acto de atrapar y comprender el
mensaje, ya sea verbal o no verbal, clara o
vagamente. Escuchar es una habilidad
central para cualquicr persona que desee
comunicarse con otro ser humano y es
especialmente util para el lider educacio-
nal, que debe ocupar grandes cantidades
de tiempo escuchando a otros.

scuchar no c¢s fdcil. Los cargos
administrativos exigen horarios
fijos, por lo que es tentador preocu-
parse sobre la reunion que sigue en
una hora mds en lugar de escuchar.

Es dificil escuchar cuando alguien estd
cansado o preocupado sobre un evento
inminente (e.g., una reunion del comité o
clase que sigue después de la entrevista).
En tales casos, puede ser mejor explicar
las circunstancias y posponer la entrevis-
ta. Sin embargo, con frecuencia esto no es
posible.

Para eliminar las distracciones, las
imagenes son particularmente dtiles. El
oyente construye una imagen mental en
movimiento de la informacién que estd
siendo comunicada, la elabora, le agrega
un poco de color y quizds un poco de
humor. De ese modo, es posible concen-
trarse de modo mds completo y retener
mejor los eventos en la memoria. Si la
informacién es altamente abstracta, cl
interlocutor puede concentrar su atencion
cn otras personas, tratando de identificar
los sentimientos detrds del mensaje. (i.c.,
(Cudl cs la connotacién de las palabras
que esta utilizando?), observando las
generalizaciones (i.c., ““La gente es tan
exigente” “*Siempre me olvido™) y
distorsiones (i.e., “No les agrado a los
colegas™). Esta actividad mental ayudard a
mantener la mente concentrada.

Mensajes no verbales

Desde que Theodore Reik” publicd su
libro Escuchando con el tercer oido, hace
mas de 50 afios, muchos orientadores han
utilizado la expresién “escuchar con tu
tercer oido” para indicar que uno puede
obtener el mensaje completo solo despudés
de poner atencion a los indicadores no
verbales. Ver Tabla | para los ejemplos.

La conducta no verbal y su significado
pueden variar considerablemente de una
cultura a otra, por lo que los administra-
dores necesitan observar y estudiar el
medio en el que trabajan a fin de interpre-
tar los mensajes correctamente. Yo me
percaté de esto a través de uno de mis
alumnos de Tanzania. El hacfa preguntas
y participaba en clase, pero cuando yo le
respondia o comentaba sus acotaciones, €l
no me miraba a los ojos. El miraba hacia
abajo a su cuaderno o hacia la pared del
lado. Yo estaba tan molesto con su
conducta que dificilmente podia concen-
trarme en lo que estaba diciendo. Liegué a
la conclusion de que era mal educado y
que tenfa una pésima actitud.

Unos dias después, al hablar con un
amigo del este del Africa, me conté que
ciertas tribus en Tanzania consideraban
que era una falta de respeto mirar directa-
mente a los ojos de una persona mayor
cuan esta se dirigia a ellos - hacerlo
indicaba que lo estaban desafiando.
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Pronto me di cuenta que mi estudiante de
Tanzania en realidad estaba tratando de
mostrar su respeto al no mirarme directa-
mente. Al saber esto me senti relajado y
capaz de interpretar su conducta de una
manera positiva.

Preguntas abiertas

Al hacer preguntas abiertas, los
administradores pueden lograr compren-
sion que va mas alld de los hechos al
descubierto. Desafortunadamente, los
lideres educacionales tienden a ser
bastante especificos en sus preguntas. Se
interesan en explorar los hechos. en lograr
respuestas del tipo si/no y en formular
preguntas del tipo ;por qué? A pesar de
que esto puede ser apropiado para
encontrar hechos, es bastante limitante
cuando se explora temas personales e
interrelacionales.

Un estudio dirigido por Barkham y
Shapiro' y otro por Hill et al."" muestran
que cuando se usan las preguntas abiertas.
la gente tiende a contar su historia de un
modo mds completo y a hablar mds sobre
sus sentimientos. Estas preguntas proveen
direccién y ayudan a la persona a centrar-
se en los aspectos mas relevantes de su
presentacidn. Para obtener respuestas con
contenido, es mucho mejor hacer pregun-
tas tales como: ;Qué quiere decir con
eso? ;Qué mas sucedid? ;Como se sicnte
al respecto? o Coménteme mads al respec-
to, mas que interrogar con: ;Cudntos
habia? ;Quién le dijo? o ;Por qué no fuc
usted?

Abrirse al otro

Abrirse significa estar dispuesto a
compartir informacién relevante sobre si
mismo y a ser vulnerable. Para llevar esto
a cabo el lider educactonal puedc presen-
tar un breve rccuento personal de natura-
leza similar a la que estd siendo comparti-
da por la otra persona: “Puedo
comprender cémo se siente, yo también
perdi a mi padre”.

El abrirse tiene una serie de beneficios:
Al escuchar sobre una experiencia similar

Los principios y habilidades
utilizados en el proceso de
aconsejamiento son la llave para
mejorar las relaciones.

La foto Quitd

de parte del lider ayuda a que la persona
comprenda mejor su propia experiencia.
También ayuda a que el que escucha se
sicnta menos amenazado, al saber que
alguicn mas ha pasado por una expericn-
cia similar y ha sobrevivido. Finalmente,
ayuda a balancear cl poder, mostrando
que el administrador es una persona real.
Esto mejora el rapport y por lo general
tiene un efecto positivo sobre la relacion y
sobre la resolucion del tema.

Este principio encuentra un paralelo en
nuestra relacién con Jesus. Cuando somos
tentados o estamos sufriendo, podemos
sentirnos apoyados porque El ha experi-
mentado lo mismo, “porque no tenemos
un sumo sacerdote que no pueda compa-
decerse de nuestras debilidades, sino uno
que fue tentado en todo seglin nuestra
semejanza- pero sin pecado.”’? Dado que
Jestis vivié entre nosotros, El es capaz de
sentir como sentimos nosotros y de
experimentar nuestras alegrias y nuestras
penas. De este modo, el administrador que
se abre a través de una experiencia
personal, puede comunicar compasién y
un liderazgo de servicio.

Un error comun es la tendencia a
abrirse para destacar algo, mds que para
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simpatizar. Greenberg et al.'? llaman a
esto abrirse de modo promiscuo. Recuer-
do cuando un ejecutivo de negocios
desestimd mis preocupaciones para hablar
de si mismo. Era mi primer trabajo y yo
estaba luchando con las finanzas, por lo
que fui donde €l para hacerle un pedido
que yo crei razonable. EI me negé el
pedido y yo acepté su decision. Pero
entonces siguid contindome cémo al
inicio de su carrera, él también luchaba
economicamente. En [a mesa de su casa,
a €l le hubiera gustado un trozo extra de
queso, pero se frenaba de tomar una
segunda porcion, dado que no le corres-
pondia. Esto, en mi opinién, fue un mal
uso de la apertura. Esta deberfa usarse
para ayudar a la persona a soportar el
dolor producido por las circunstancias o
por individuos externos, pero no por el
dolor producido por el mismo administra-
dor. ;En lugar de utilizar la apertura
apropiadamente, el administrador se puso
de ejemplo, intentando sermonarme y
jactarse de sus virtudes!

Confrontacion
La confrontacién o desafio se presenta
cuando el administrador identifica una



discrepancia, contradiccidn, actitud
irracional o un desacuerdo bdsico que
necesita ser cambiado.

Los desafios son formas de indicar las
discrepancias o desacuerdos, no son
modos de acusar o juzgar. Veamos un
ejemplo biblico. Jests habia pasado por
una serie de eventos descorazonadores,
los que se registran en Lucas 9 y 10. No
solo habian sido extremadamente desagra-
dables, sino que ademads a éstos se sumaba
su inminente muerte. No necesitaba de
una comida de gala, mas bien requeria de
conversacion, afecto y compaiiia... es asi
como fue a la casa de sus amigos en
Betania. Maria dio en el clavo, mientras
Marta se ocupaba de la monumental tarea
de atender; lo que normalmente hubiera
sido digno de alabar, en esta situacién no
correspondia. Jesus no culpé a Marta. Ni
siquiera le dijo que sus esfuerzos no eran
de utilidad. El simplemente mostrd una
mcjor manera de hacerlo: “Marta, Marta,
afanada y turbada cstds con muchas cosas.
Pero sélo una cosa es necesaria; y Maria
ha escogido la mejor parte, la que no le
serd quitada.”'* Las asevecraciones
confrontacionales deben ser hechas
gentilmente, con respeto, pensando en el
otro y presentando una actitud dc acepta-
cion mas que de criticismo. Por sobre
todo, tales declaraciones deberfan hacerse
s6lo después que se ha establecido una
buena relacion, cuando ¢l administrador
ha mostrado consistentementc apoyo y
empatia. Scout Meier y Susan Davis 1
incluyen el siguiente principio entre los
elementos del aconsejamiento: “Usted
pucde confrontar solo en la medida que ha
apoyado.”

Aprendi este principio mientras
trabajaba como director de un Programa
de lenguas en una Academia Adventista.
Cada afo, un grupo de estudiantes se
inscribia en un programa anual de lenguas
extranjeras, siendo la mayorfa de ellos

La foto Quito

Adventistas del 7° Dia. Algunas damas
usaban joyas. Esto no era un problema en
el medio del que ellas provenian, pero
resultaba totalmente inaceptable en
nuestro colegio. Es asi como yo tomé¢ la
responsabilidad de “dejar en claro los
reglamentos”. La gran mayoria no recibié
bien la exigencia de esta regla y, aunque
muchas se quejaron, se colocaban
nuevamente sus joyas tan pronto como
salian de los terrenos del colegio. Yo no
me sentia contento con este resultado, asi
que con el siguiente grupo de estudiantes,
decidi esperar una semana antes de
invitarlas a no usar joyas. Esto hizo que el
Director se sintiera inquieto, pero le rogué
que me diera un poco mds de tiempo.

Durante algunos dias intenté construir
una relacion en la que mostraba preocupa-
cion por los alumnos, mostrando interés
cn sus familias, su adaptacion a una nueva
cultura, a una nueva lengua, etc. También
traté de ayudarios en las necesidades
domésticas. Durante este periodo me
transformé basicamente en ciego a las
joyas. Luego de algunos dias, les hablé
individualmente respecto a esta regla y al
por qué de ella. Los resultados, aunque no
fueron perfectos, resultaron mucho
mejores que los de la experiencia inicial.
Esto me convencio que, sin importar cudl
cra mi cargo, yo no tenfa derecho a invitar
a nadie a cambiar su estilo de vida hasta
no haberlos hecho mis amigos.

Los lideres cducacionales pueden
aprovechar los principios y habilidades de
aconsejamicnto. El seguir estos pasos
basicos suaviza las relaciones cntre los
administradores y sus subordinados. Se
obtienen grandes dividendos tras lograr
un buen rapport, aprender c6mo escuchar
y a leer mensajes no verbales, a plantcar
preguntas y a realizar la adecuada
apertura y confrontacion.

Para el administrador y especialmente
para el administrador cristiano, las
decisiones son muy importantes pero no
tan importantes como las personas. Una
decision clara, légica 'y “efectiva” puede
ser desastrosa si destruye una relacién.
Del mismo modo, una decision mediocre,
apoyada por individuos satisfechos, puede
resultar potencialmente importante. Los
administradores sabios buscardn
implementar acciones en el contexto de
relaciones felices y agradables.

Julian Melgosa, Ph. D., es un psicélogo
educacional. Trabaja actualmente como presidente
del Adventist Internacional Institute of Advanced
Studies (AIIAS) en las Filipinas. Ha trabajado como
director académico, profesor universitario,

profesor secundario y
consejero en varios
paises. Es autor de
Menos estrés [Less
Stress!]. A los padres y
adolescentes [To
Parents and
Adolescents] y coautor
de El arte de criar [The
Art of Upbringing] v A
las parejas [To
Couples], asi como de
una serie de articulos
en revistas. Puede ser contactado en
Jjmelgosa@aiias.edu.
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