
Las competencias que deben tener los tutores eficientes 

Treinta y una competencias in-
dividuales definen las habilida-
des y conocimientos que nece-
sitan los mentores para poder 
ofrecer la formación apropiada 
a sus mentorizados. Cada 
competencia tiene una explica-
ción de su aplicación al contex-
to de la mentoría.
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COMPETENCIAS:
LISTA COMPLETA

Profesores Andrew 
Miller y Peter Storey
Institute for Commu-
nity Development 
and Learning (icdl)
Middlesex University

COMPETENCIAS ELEMENTOS DE LA COMPE-
TENCIA

FUNDAMENTO

1. Aprendizaje durante 
toda la vida

• Diseño de procedimientos de 
coaching y colaboración entre 
mentores, es decir, voluntad de 
mejorar las propias habilidades 
de mentoría y aprender de la 
experiencia de otros.

• Gestión de la información nece-
saria para la automejora y el 
autodesarrollo del mentor.

• Estimulación del mentorizado 
para que desee aprender (Lane 
y Robinson 1992)

Los mentores deben estar 
motivados y poder apren-
der del reflejo de su propia 
experiencia y la de otros.
Los mentores pueden 
aprender leyendo sobre 
mentoría en libros, recursos 
y la World Wide Web

2. Comprensión del papel 
del mentor

• Organización y seguimiento de una 
metodología de mentoría específica, 
es decir, la mentoría se basa en una 
teoría concreta de cambio en el com-
portamiento humano(llevando a cabo 
el proceso de mentoría según un 
esquema o método definido anterior-
mente).

• Gestión sobre la marcha de los pro-
pios recursos necesarios para la me-
todología de mentoría que se va a 
aplicar.

• Comprensión de las diferencias entre 
los papeles de mentor, supervisor, 
orientador, asesor, tutor y profesor. 

Es importante que los men-
tores comprendan la teoría 
en la que se basa la prácti-
ca de la mentoría y la base 
que sostiene la teoría (po-
dría ser un modelo sencillo 
de tipo problema-solución). 
Los mentores deben com-
prender en qué momento se 
alejan del papel de mentor 
para pasar a una relación 
de ayuda relacionada. Los 
mentores deben ser organi-
zados a la hora de planear 
sus sesiones de mentoría 
con el fin de que se siga la 
metodología acordada. 

3. Comprensión de las 
etapas de la relación de 
mentoría 

• Modelo teórico en etapas.
• Formas de establecer una rela-

ción comunicativa.
• Saber qué etapa se ha alcan-

zado.
• Comprender cómo finalizar la 

relación. 
• Planificación y desarrollo de su 

propia trayectoria de mentoría.

Los mentores necesitan un 
mapa mental de las etapas 
por las que pasan las rela-
ciones de mentoría eficaces, 
con el fin de contribuir al 
progreso de su propia rela-
ción. Los mentores necesi-
tan un plan que dirija su 
propio progreso a través de 
la relación de mentoría. Los 
mentores deben controlar el 
final con sensibilidad.

4. Adaptación  • Capacidad de reconocer las 
fases de la relación de mentoría 
y actuar en consecuencia, así 
como las diferentes necesidades 
que puede tener un mentorizado 
(Clutterbuck 2004). 

Permite que la relación 
evolucione y mantenga un 
nivel de mentoría de alta 
calidad.  
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COMPETENCIAS ELEMENTOS DE LA COMPE-
TENCIA

FUNDAMENTO

5. Comprensión de sus 
propios valores

• Valoración de la mentoría como 
una actividad que vale la pena. 

• Autoconocimiento de la capaci-
dad para identificar los propios 
valores y en qué puntos podrían 
entrar en conflicto con los valo-
res de los mentorizados.

Los mentores deben valorar 
el proceso de mentoría y 
sentir que puede producir un 
cambio muy positivo.Los 
mentores deben comprender 
su propia motivación para 
querer ser un mentor (sepa-
rar motivaciones altruistas 
de las motivaciones centra-
das en uno mismo).

6.Comprensión de la 
diversidad

• Comprensión de los problemas 
que puedan surgir por la diversi-
dad cultural y de género, así 
como las posibles diferencias 
entre su cultura y la de los men-
torizados. Capacidad para tra-
sladar experiencias de un esce-
nario a otro (Clutterbuck y Ra-
gins 2002). 

Puede que los mentores 
trabajen con mentorizados 
de un grupo étnico diferente 
y necesiten desarrollar sen-
sibilidad intercultural.

7. Comprensión de los 
limites y confidencialidad

• Entre los límites, están el papel 
del mentor y lo que los mentores 
no deben hacer (por ejemplo, en 
términos de asesoría).

• Los límites incluyen también la 
comprensión de los problemas 
étnicos y de protección del me-
nor; por ejemplo, r reglas de 
confidencialidad. 

Los mentores deben com-
prender las reglas del pro-
grama en cuanto al compor-
tamiento ético con los men-
torizados, dado el poder 
que podrían ejercer.

8. Inteligencia emocional • 1. Autoconocimiento y autoge-
stión

• Autoconocimiento emocional: 
reconocimiento de las propias 
emociones y sus efectos. Control 
de la propia ansiedad, impa-
ciencia, estrés o cansancio, es 
decir, autocontrol.

• Autoevaluación precisa: conoci-
miento de sus propios puntos 
fuertes y limitaciones.

•  2. Conciencia social y habilida-
des sociales

• Empatía: comprender al mentori-
zado e interesarse de forma 
activa por sus preocupaciones. 
Uso de técnicas de retórica, 
animación y motivación verbal, y 
mejora de la relación de men-
toría; uso de técnicas de raciona-
lización y debate para ‘conven-
cer’ al mentorizado de la utili-
dad de determinadas reglas.

1. Los mentores deben co-
nocer y poder controlar sus 
propias emociones para 
poder ayudar a los mentori-
zados a comprender los 
efectos que las emociones 
pueden tener en el compor-
tamiento; y no deben emitir 
juicios.

2. Es importante que los 
mentores puedan empatizar 
con los mentorizados para 
establecer una relación 
comunicativa y les informen 
de que están ahí para ayu-
darles.
Los mentores deben poder 
influir y ayudar a sus mento-
rizados a cambiar para 
lograr objetivos y superar 
los problemas.
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COMPETENCIAS ELEMENTOS DE LA COMPE-
TENCIA

FUNDAMENTO

9. Uso de la tecnología 1
(mentoría on-line)

Uso de una gran variedad de 
funciones tecnológicas asociadas 
con la gestión y el mantenimiento 
de una relación de mentoría on-
line. Estas funciones pueden ser:
Envío y escritura de correo elec-
trónico
Portales Web
Mantenimiento de un registro del 
correo electrónico

Fundamental para que el 
mentor pueda establecer 
una relación de mentoría on-
line. 

10. Establecimiento de una 
relación comunicativa (Clut-
terbuck 2004)

Capacidad para establecer un 
diálogo significativo. 

Permite al mentor definir 
una serie de preguntas que 
pueden plantear a sus men-
torizados al principio de la 
mentoría, que es donde el 
diálogo puede ser menos 
fluido por culpa de los ner-
vios o la falta de confianza.  

11. Gestión de la relación 
(Clutterbuck 2004)

• Capacidad para mantener el 
contacto, cumplir el horario y 
reconocer problemas entre el 
mentor y el mentorizado.

Permite que se establezca 
una relación formal de men-
toría, en la que el mentori-
zado sabe que el mentor le 
atenderá en el tiempo que 
le tiene reservado, y facilita 
que se reconozcan los pro-
blemas entre mentor y men-
torizado. 

12. Planificación de accio-
nes y establecimiento de 
objetivos

• Obtener información sobre los 
objetivos del mentorizado.

• Definir y detallar los objetivos 
de la mentoría.

• Planificar la consecución de los 
objetivos propuestos.

• Establecer y aplicar procedi-
mientos de toma de decisiones 
a corto y medio plazo, es de-
cir, pequeños pasos hacia los 
objetivos. 

• Ayudar al mentorizado a ge-
nerar las habilidades de auto-
gestión y planificación. 

• Gestionar la evaluación.

Los mentores deben saber 
cómo ayudar a definir los 
objetivos de la relación y 
establecer un plan de acción 
que defina las etapas para 
lograr el objetivo final.
Los mentores deben com-
prender que sólo pueden 
tenerse en cuenta objetivos 
SMART (específicos, mensu-
rables, alcanzables, reali-
stas y oportunos).
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CIA

FUNDAMENTO

13. Solución de pro-
blemas, identificación 
de conflictos y supre-
sión de bloqueos

• Capacidad de reconocer los pro-
blemas de cara al mentorizado y a 
la relación, y disponer de una serie 
de estrategias para superar estos 
problemas.

Al ser en parte un modelo 
de conducta, el mentor debe 
poder resolver problemas 
de forma que su mentori-
zado vea que es posible 
solucionarlos con la re-
flexión y determinación 
adecuadas.

14. Gestión de las 
reuniones de mentoría 

• Capacidad de establecer un orden 
del día de una reunión y cumplirlo 
en el horario acordado, incluidas 
con frecuencia la revisión y planifi-
cación de la acción. 

• Capacidad para usar procedimien-
tos del proyecto para registrar los 
resultados de las reuniones de men-
toría.

Algunos programas estable-
cen que los mentores sigan 
un procedimiento común en 
las reuniones de forma que 
estén claramente estructura-
das de una forma estándar.
Algunos programas fijan 
que los mentores tengan un 
registro claro de los resulta-
dos de cada reunión para 
poder llevar a cabo una 
supervisión y control.

15. Uso de la tecno-
logía 2
(mentoría on-line)

• Capacidad para usar tecnología de 
forma que permita mayor detalle y 
expresividad. 

• Habilidad para usar el lenguaje del 
correo electrónico (por ejemplo, FYI 
(para tu información), BRB (vuelvo 
en seguida, de las siglas en Inglés). 

Hace el uso más efectivo de 
la tecnología. Permite que la 
relación de mentoría alcan-
ce todo lo que puede.

16. Contar historias
(Parkin 2004)

• Capacidad de los mentores de con-
tar una historia, ya sea suya propia 
o de algún libro, que sea relevante 
para la situación de los mentori-
zados.  

Pueden ayudar a aclarar 
una situación para un men-
torizado, a ver algo desde 
una perspectiva diferente o 
a ver una situación negativa 
con otro color. 
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17. Capacidad de 
escucha (puede verse 
como parte del esta-
blecimiento de em-
patía)

• La escucha activa consiste en escu-
char y mostrar al mentorizado que 
estás escuchando.

• Grabaciones: con el fin de recordar 
lo que se ha dicho (Carter y Lewis 
1994).

Los mentores deben ser 
capaces de escuchar y oír 
lo que los mentorizados les 
dicen.
Deben ser capaces de escu-
char para poder responder 
y animar al mentorizado a 
hablar y a abrirse.

18. Gestión de la 
información

• Asistencia al mentorizado para que 
pueda generar habilidades de ge-
stión de la información.

• Gestión de la preparación y la apli-
cación de los recursos clave y más 
llamativos (motivadores) para la 
mentoría.

• Gestión de la información. 

Los mentores deben saber 
dónde ellos y sus mentori-
zados pueden acceder a 
información con el fin de 
satisfacer sus necesidades 
de conocer y comprender 
ciertas cosas.

19. Comunicación no 
verbal 

• Puede decirse que forma parte del 
establecimiento de empatía para los 
mentores el poder captar mensajes 
sobre el estado de ánimo de sus 
mentorizados a través de la comuni-
cación no verbal, así como conocer 
lo que comunican con su propia 
comunicación no verbal.

• (Uso de técnicas de aceptación ‘no 
racionalizantes').       

La comunicación no verbal 
es una parte importante de 
cualquier relación de men-
toría (o de otro tipo).
Una buena comunicación 
abierta no verbal ayudará 
a lograr confianza y esta-
blecer una relación comuni-
cativa.

20. Capacidad de 
realizar preguntas 
(incluía revisión)

• Capacidad de comprender diferen-
tes tipos de preguntas, es decir, 
abiertas y cerradas.

• Capacidad de expresión que invite a 
la reflexión, el análisis, la generali-
zación y la aplicación (ciclo de 
aprendizaje empírico).

• Capacidad de formular preguntas 
que actúen como catalizador para 
ayudar al mentorizado a estudiar 
detenidamente los problemas o 
cambiar y generar alternativas.

• Capacidad para saber cuándo usar 
y cómo expresar preguntas conflicti-
vas que desafíen al mentorizado.

Los mentores deben ser 
capaces de saber cuándo y 
cómo realizar las preguntas 
oportunas para instar a los 
mentorizados a pensar y 
hablar de los problemas y 
las posibles opciones.

21. Asesoramiento • Capacidad de asesorar y orientar 
correctamente, así como de ayudar 
al mentorizado en posibles dificulta-
des o problemas que encuentre. 

Ayuda al mentorizado en 
su desarrollo personal 
específico, con asesora-
miento que procede de un 
modelo de conducta. Es 
especialmente importante 
porque puede ocurrir que 
el mentorizado no disponga 
de otro recurso donde ‘de-
scargar’ los posibles pro-
blemas que tenga.  
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CIA

FUNDAMENTO

22. Dar y recibir feed-
back

• Reglas bien establecidas para dar y 
recibir feedback como una capaci-
dad interpersonal o social.

Los mentores deben aportar 
un feedback sensible a sus 
mentorizados sobre su ren-
dimiento y también deben 
aprender a escuchar el 
feedback de sus mentori-
zados, si se entiende la 
mentoría como una relación 
bidireccional.

23. Desvinculación 
profesional

• Capacidad para poner cierta distan-
cia entre el mentor y el mentorizado 
con el fin de que ninguno de los dos 
se haga demasiado dependiente. 
Capacidad para establecer y definir 
límites respecto a las cosas en las 
que el mentor puede ayudar al men-
torizado.  

Permite que la relación se 
mantenga en un contexto de 
‘mentoría’ en lugar de una 
‘amistad’. Permite mantener 
la atención en el logro de 
objetivos a través de la men-
toría. 
La desvinculación profesio-
nal puede contribuir también 
si la relación se ha centrado 
principalmente en una labor 
de asesoramiento. Simosko 
(1991) considera la función 
de asesoramiento demasia-
do cerrada.

24. Reconocimiento de 
los objetivos y logros 
alcanzados (Meggin-
son y Clutterbuck 
1995)

• Capacidad para celebrar el éxito y 
anotar los logros conseguidos, inclu-
so en medio de algún fracaso. 

Permite un acercamiento 
entre el mentor y el mentori-
zado como resultado de su 
éxito y mantiene la relación 
en un estado positivo. 

25. Preparar un buen 
final (Megginson y 
Clutterbuck 1995)

• Capacidad de reconocer el final de 
la relación y separarse de un modo 
mutuamente beneficioso.  

Permite que tanto el mentor 
como el mentorizado acep-
ten que ha llegado al final 
de su relación de mentoría y 
evolucionen hacia una rela-
ción menos formal.    

26. Evaluación • Habilidad de evaluar la relación de 
mentoría utilizando, por lo general, 
las herramientas que ofrece el 
proyecto. 

El mentor debe ser capaz de 
realizar una autoevaluación 
con su mentorizado para 
que la relación pueda avan-
zar.
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CIA
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27. Comprensión de 
las opciones de for-
mación profesional

• Asesorar al mentorizado en cuanto 
a opciones y aptitudes profesiona-
les. Proporcionar fuentes de infor-
mación. Aplicar técnicas de aseso-
ramiento directo.

• Asistencia proporcionando aseso-
ramiento y orientación sin llegar a 
ser sobreprotector (Simosko 1991) 

Los mentores deben ser 
capaces de ofrecer informa-
ción, asesorar y orientar en 
cuanto a las opciones que 
ofrece su área profesional, 
actuando como un guía, 
pero también deben cono-
cer sus limitaciones.

28. Capacidad de 
defensa

• Actuar como defensor del mentori-
zado ante proveedores de forma-
ción profesional y continua, y em-
pleadores.

Los mentores pueden asistir 
a sus mentorizados para 
que progresen tanto en su 
formación profesional como 
en el empleo.

29. Capacidad de 
establecer una red de 
contactos

• Mantener una lista de contactos que 
puedan ayudar al mentorizado. 
Presentar al mentorizado a perso-
nas que puedan ayudarle a conse-
guir sus objetivos. Asegurarse de 
que otros advierten el éxito del 
mentorizado. El conocimiento de la 
organización facilita el aprendizaje 
y contribuye al progreso del mento-
rizado en el área de trabajo (Carter 
y Lewis 1994). El entendimiento 
empresarial y profesional (Clutter-
buck 2001) puede contribuir a mo-
strar a los mentorizados cómo es el 
mundo del trabajo. 

Los mentores pueden jugar 
un papel importante a la 
hora de ampliar la red de 
personas con las que pue-
den contactar los mentori-
zados para continuar su 
progreso.

30. Capacidad de 
instruir

• Dar a los mentorizados feedback 
sobre cómo han realizado una ta-
rea o una actividad profesional. 
Asesorarles en cuanto a las formas 
en las que pueden mejorar su ren-
dimiento.

Los mentores de formación 
profesional y continua pue-
den ser más útiles a sus 
mentorizados cuando com-
prenden y dominan algunas 
de las habilidades que sus 
mentorizados intentan lo-
grar.

31. Habilidades de 
formación (enseñanza 
y tutoría)

• Aplicar técnicas de uso de modelos 
y conducta. Usar estas técnicas 
para hacer comprender al mentori-
zado en qué consiste el aprendizaje 
profesional. Búsqueda y uso de 
recursos apropiados. Darles ejem-
plos útiles y hacerles preguntas que 
promuevan su pensamiento.

• Formar al mentorizado en activida-
des en el trabajo (Clutterbuck 
1985). Fuerte interés en el desarrol-
lo de otros y compromiso con el 
autoaprendizaje continuo (Clutter-
buck 2001).

Los mentores de formación 
profesional y continua pue-
den ser más útiles a sus 
mentorizados si tienen co-
nocimientos y habilidades 
relacionadas con el área 
profesional. Pueden asistir 
directamente a sus mentori-
zados en el aprendizaje 
profesional.
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