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Mentorstvo in vrstnisko mentorstvo kot orodje
za izboljsanje medgeneracijskega sodelovanja

Vv organizacijah

Mentorstvo se danes v Stevilnih organizacijah uporablja v razli¢nih
oblikah kot ucinkovit nacin uvajanja novih zaposlenih in prenosa
znanja med zaposlenimi. S¢asoma so se pojavile nove oblike men-
torstva, med katerimi je tudi obratno mentorstvo. To vkljucuje pre-
nos spretnosti informacijsko-komunikacijske tehnologije in digitalnih
kompetenc na starejse zaposlene. Mentorstvo in obratno mentorstvo
sta lahko zelo ucinkovita. Gre za prenos znanja in izkusenj v obe
smeri, pri ¢emer se izmenjujeta vlogi mentorja in mentoriranca. Tak
pristop predlagamo tudi v prispevku, v katerem smo na primeru ad-
ministrativno-tehni¢nega oddelka razvili vsebino in program mentor-
ske in povratne mentorske sheme. Predvsem Zelimo podjetju poma-
gati optimizirati prenos znanja med zaposlenimi. Pozitivni ucinki se
bodo pokazali tudi v boljsih odnosih z zaposlenimi, ve¢ji organiza-
cijski kulturi in energiji, podjetje pa bo prihranilo pri stroskih ucenja,

1 Uvod

Organizacije vse ve¢ ¢asa namenjajo iskanju optimalne ravni
znanja in kompetenc za vse zaposlene glede na zahteve njih-
ovega dela. Zavedajo se, da je v dana$njem hitro spreminjajo-
¢em se okolju kompetentnost zaposlenih klju¢na za ohranjan-
je uspesnosti organizacije. Koncept ucece se organizacije se v
Stevilnih podjetjih promovira kot trajnostni na¢in izmenjave
znanj in kompetenc med zaposlenimi, ki koristi vsem ude-
lezencem. Gre za optimalno uporabo in izmenjavo znanja
med zaposlenimi, da se povecajo uéinkovitost in uspesnost
organizacije, usposobljenost zaposlenih in opolnomocenje
teh (Easterby-Smith idr. 1999; Jensen, 2005). Mentorstvo in
obratno mentorstvo sta tudi zelo uéinkovita na¢ina izmenja-
ve znanja. Podjetja ju lahko uporabljajo lo¢eno ali skupaj z
modelom uéece se organizacije (Brecko, 2007). Mentorstvo
je vzpostavljeno kot proces individualnega razvoja v podjetjih
in $irSe. Ima bogato zgodovino, saj so ga uporabljale nekatere
najbolj znane svetovne osebnosti, na primer Haydn in Beetho-
ven, Freud in Jung ipd. V dana$njem ¢asu izvira mentorstvo iz
koncepta vajenistva, v okviru katerega mojstri predstavijo svoje
vajence. Mentorstvo je najbolj razvito v ZDA ter tudi v Veliki
Britaniji, Avstraliji in nekaterih delih Evrope (Stone, 2004).

izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih. Hkrati si je pomembno
zapomniti, da je klju¢ni dejavnik, ki vpliva na uspesnost mentorskih in
povratnih mentorskih programov v podjetju, sprejemanje in aktivho
vkljuevanje zaposlenih v te programe. V nasprotnem primeru izva-
janje programov ne bo nikoli prineslo Zelenih rezultatov. V prispevku
smo se zato osredotocili tudi na razvoj predlogov za spodbujanje
zaposlenih k aktivnemu vklju¢evanju v mentorske in povratne men-
torske programe. Z njimi zelimo izboljsati rezultate teh programov
in prispevati k povecanju medgeneracijskega sodelovanja v podjetju.

Kljuéne besede: mentorstvo, obratno mentorstvo, vzajemno mentor-
stvo, medgeneracijsko sodelovanje, odnosi z zaposlenimi, mrezenje
zaposlenih

Mentorstvo je osebni odnos, ki temelji na podpori. Koristi
vsem udelezencem in prispeva k njihovemu razvoju, kar je
tudi razlog za njegovo uporabo v organizacijah. Drugi razlogi
so izboljsanje organizacijske kulture, odgovornosti zaposlenih
ter njihovih ves¢in in kompetenc. Mentorstvo pomaga tudi
pri zadrzevanju nadarjenih zaposlenih v organizaciji. Pogos-
to se izvaja kot del socializacije novih kadrov ali za ponovno
socializacijo dolgotrajno odsotnih zaposlenih (Ostroff in Koz-
lowski, 1993; Chao, 2007). Cilj nase raziskave je bil ugotoviti
vpliv mentorstva in obratnega mentorstva na medgeneracijsko
sodelovanje v organizaciji. Nase raziskovalno vprasanje je bilo:
Ali sta mentorstvo in obratno mentorstvo uc¢inkoviti metodi
za izbolj$anje medgeneracijskega sodelovanja v organizacijah?
Raziskava ponuja celovit pregled podrogja z uporabo metode
analize. Teoreti¢ni temelji so bili opisani z opisno metodo in
pojasnjeni z eksplikativno. V nadaljevanju so bile uporabljene
metode sinteze in dedukcije za razvoj modela mentorstva in
obratnega mentorstva.
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2 Zgodovina in koristi mentorstva

Mentorstvo je bilo do konca 20. stoletja neformalno, potem
pa se je to spremenilo. Formalno mentorstvo je na¢rtovano in
strukturirano (Colley, 2002; Stone, 2004). Zanj prejme men-
tor dodatek k pladi (t. i. mentorski dodatek), in e je men-
torstvo uspes$no izvedeno, pridobi tudi ugled in spo$tovanje.
Prednost neformalnega mentorstva je v fleksibilnosti in prila-
godljivosti, véasih pa je $e ucinkovitejse kot formalno (Inzer

in Crawford, 2005).

Kompleksnost mentorskega procesa se izraza tudi v razli¢nih
dejavnikih, ki vplivajo na njegovo uspesnost (Hodges, 2009;
Eller idr., 2014):
e mentorjeva odprtost za izmenjavo znanja in kompetenc
in prevzemanje odgovornosti,
e odzivnost mentorja in mentoriranca,
o iskrenost, postenost in objektivnost mentorja in mento-
riranca,
e sprejem mentorstva s strani mentorja in mentoriranca,
e zaupanje med mentorjem in mentorirancem,
e podpora mentorstvu s strani lastnikov in najvisjega vod-
stva,
o splo$no sprejemanje mentorstva s strani zaposlenih v
organizaciji.

Mentorstvo je danes najpogostejsa oblika medgeneracijskega
sodelovanja in prenosa znanja med zaposlenimi v organizaci-
jah (Ropes, 2013). V $tevilnih organizacijah je Ze dolgo ¢asa
uveljavljeno in je dejavnost, s katero organizacije izboljSujejo
medgeneracijsko sodelovanje na delovnem mestu (Megginson
idr., 2006; Bearman idr., 2007; Klasen in Clutterbuck, 2012).

Mentorstvo koristi mentorirancu (pridobivanje novih vei¢in
in izkuéenj, vedja motivacija in samozavest, mrezenje z novimi
sodelavci, pridobivanje povratnih informacij o njihovem delu
ipd.) in mentorju (oscbni in karierni razvoj, ve¢je zadovoljstvo
pri delu, pridobivanje ugleda in prepoznavnosti v organizaciji
ter novih izkusenj, v primeru formalnega mentorstva dodatek
k pla¢i ipd.) ter seveda organizaciji (boljsa (re)socializacija
novih kadrov, nizji promet, izbolj$ani odnosi z zaposlenimi,
izbolj$ana organizacijska ucinkovitost in uéinkovitost, okrepl-
jena organizacijska kultura ipd.) (Chao, 1997; Broadbridge,
1999; Zachary, 2005). Gre torej za enosmerni proces, v kate-
rem mentor (viSji zaposleni) svoje strokovno znanje prenese
na mentoriranca (mlajSega zaposlenega) (Lancer idr., 2016).

Danes organizacije delujejo v nepredvidljivem okolju, ki se
dnevno spreminja. To od njih zahteva, da so odzivne in se
prilagajajo spremembam, da bi ohranile poslovno uspesnost
ter zagotovile stalno rast in razvoj. Intenziven razvoj infor-
macijsko-komunikacijske tehnologije (v nadaljevanju: IKT)
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in digitalizacije prinasa izzive, povezane s pomanjkanjem
ra¢unalniskih znanj in digitalnih kompetenc zaposlenih. Te
pomanikljivosti so $e pogostejSe pri starejSih zaposlenih, ki
v mladosti niso bili v stiku s tehnologijo ter pogosto neradi
uvajajo inovacije in spremembe v organizacijo, kar vklju¢uje
digitalizacijo in uvajanje IKT. Po podatkih organizacije za
gospodarsko sodelovanje in razvoj (2022; ang. Organisation
for Economic Co-operation and Development) skoraj polovica
zaposlenih v organizacijah nima rac¢unalniskih in digitalnih
znanj in kompetenc. Vse vedji poudarek je namenjen tudi pri-
lagajanju zaposlenih spremembam in inovacijam, ki se dogajajo
v okolju (projekeno in platformno delo, novi poklici, ve¢ karier
ipd.). Nove tehnologije povzrocajo izginjanje delovnih mest,
saj lahko tehnologija z integracijo umetne inteligence opravl-
ja vse ve¢ nalog (Mortensen in Pissarides, 1998; Zeira, 1998;
Hémous in Olsen, 2022).

Mlajsi zaposleni dobro poznajo sodobne tehnologije in so » di-
gitalni domacini«. So zelo tehnolosko pismeni ter vsakodnev-
no uporabljajo tehnologijo za izboljSanje osebne ucinkovitosti
in zmogljivosti, za lazje vsakdanje Zivljenje ter tudi za sprostitev
in zabavo (Coombes, 2009; Reisenwitz in Iyer, 2009; Turner,
2015). Prav poznavanje tehnologije je predpogoj, da mlajsi
zaposleni postane mentor starejfemu zaposlenemu v procesu
obratnega mentorstva. Dodatna prednost je pripravljenost na
spremembe in inovacije ter izzive in iskanje resitev, kar je tezko
za Stevilne predstavnike starejsih generacij.

3 Obratno mentorstvo in njegov
namen

Za dopolnitev izmenjave znanja uvajajo organizacije obratno
mentorstvo. Gre za spremembo vlog mentorja in mentoriran-
ca (mlajsa oseba je mentor, starej$a oseba je mentoriranec),
predvsem v smislu prenosa ra¢unalniskih znanj, timskega dela
in kompetenc projektnega dela (Marcinkus Murphy, 2012;
Gadomska-Lila, 2020).

V obratnem mentorstvu mlajsi zaposleni prenasajo svoje znan-
je s podro¢ja tehnologije, komunikacije, druzbenih medijev,
timskega in projektnega dela ipd. na starejSe sodelavee. Tako
zadnji pridobijo tudi znanja in spretnosti za uspe$no in ucin-
kovito opravljanje svojega dela v dobi digitalizacije in vkljude-
vanja IKT na delovno mesto.

Obratno mentorstvo torej dopolnjuje »tradicionalno« men-
torstvo, saj se znanje prenasa tudi v obratno smer, tj. mlajsi
prenasajo znanje na starejSe. Zato je za optimalno izmenjavo
znanja v organizaciji smiselno uvesti so¢asno mentorstvo in ob-
ratno mentorstvo. To zagotavlja optimalno izmenjavo znanja
med generacijami, kot je razvidno s slike 1.
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Slika 1: Mentorstvo in obratno mentorstvo (vir: Kram, 1985, 1988; Cranwell-Ward idr., 2004; Chaudhuri in Ghosh, 2012; Marcinkus Murphy, 2012)

Kadar se mentorstvo in obratno mentorstvo izvajata hkrati,
lahko to opredelimo kot vzajemno mentorstvo. V tem primeru
se oba udelezenca v procesu ucita ter hkrati prenasata svoje
znanje in kompetence med seboj. Gre za dinamien proces
izmenjave znanja in informacij med udelezenci (Gonzales in
Thompson, 1998). Danasnje razmere in trg so neizprosni in
zahtevajo nenchno uéenje in pridobivanje novih znanj, ki so
potrebna za normalno delovanje organizacij (Kram in Chan-
dler, 2005).

V mentorskem odnosu (tradicionalnem, obratnem ali vzajem-
nem) se mentor in mentoriranec zblizata in njun odnos posta-
ne bolj oseben. V danasnjem nepredvidljivem okolju so vrst-
niski odnosi vir druzbene podpore, uéenja ter prenosa znanja
in drugih virov v organizacijah (Kram in Chandler, 2005).

4 Formalni mentorski model

Pred izvedbo je treba v organizaciji vzpostaviti formalni men-
torski program. Kot vzor¢ni primer v nadaljevanju predstavl-
jamo model, ki smo ga razvili za oddelek administrativnih in
tehni¢nih storitev izbranega podjetja. Zasnova je temeljila na
obstoje¢ih politikah in dokumentih o mentorstvu in drugih
oblikah medgeneracijskega sodelovanja v podjetju. Nato smo

analizirali preteklo izvajanje mentorstva v podjetju in rezul-
tate oziroma ucinke. Pri mentorstvu je najvedji izziv za orga-
nizacijo pomanjkanje zanimanja zaposlenih za vklju¢evanje v
tovrstne programe. Tako smo pri razvoju modela mentorstva
in obratnega mentorstva razvili tudi predloge za spodbujanje
vklju¢evanja zaposlenih v mentorstvo in programe obratnega
mentorstva v podjetju. S tem bodo programi uspesni in bodo
imeli Zelene ucinke pri izbolj$anju ves¢in zaposlenih, izmenjavi
znanja in kompetenc ter interakciji zaposlenih.

Model formalnega mentorskega programa, ki smo ga razvili, je
sestavljen iz ve¢ modulov, in sicer iz osrednjega modula, nato
pa smo kot primer administrativnih in tehni¢nih sluzb razvili
karierno specifi¢ne module za mentorstvo in obratno mentor-
stvo. Primer programa mentorstva in obramega mentorstva, ki
smo ga razvili, je predstavljen v spodnji tabeli.

Razviti modeli mentorstva in obratnega mentorstva so prilago-
jeni vsebini in podro¢jem, ki jih pokrivajo upravne in tehni¢ne
sluzbe. Vsebina obratnega mentorstva temelji na uenju digital-
nih kompetenc ter pridobivanju ratunalniskih in IKT ve$¢in
za izboljSanje uc¢inkovitosti in uspes$nosti administrativnih in
tehni¢nih storitev podjetja. Uvedba obratnega mentorstva kot
dopolnitve tradicionalnega mentorstva bo v podjetju dodat-
no izboljsala izmenjavo znanj in izkusenj med zaposlenimi iz
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Tabela 1: Primer programa mentorstva in obratnega mentorstva

R. SKET

Osnovni modul

Modul mentorstva, specificen za poklic

Modul za obratno mentorstvo,
specificen za poklic

osnovni podatki o podjetju (ime podjetja, oddelki
podjetja, organi podjetja, poslovna podrogja,
dejavnosti, zgodovina ipd.)

osnovne informacije o upravnih in
tehnicnih sluzbah

podrocja dela podjetja (seznanjanje z delovnimi
mesti, proces uvajanja, podro¢ja dela vsakega
oddelka podjetja)

geodetske in tehnicne storitve kot
interna podpora drugim korporativnim
storitvam

osnovne informacije o uporabi
tehnoloskih resitev v administrativnih in
tehnicnih sluzbah

izzivi na podro¢ju komunalne dejavnosti, s katerimi
se sooca podjetje

upravni postopki

digitalizacija administrativne in tehni¢ne
sluzbene dokumentacije

projekti, ki se izvajajo v podjetju

upravljanje cestnih zapor

notranje politike, dokumenti in akti (na primer
mentorska politika, politika pripravnistva, razvrstitev

geodetske in tehnicne storitve, ki se
opravljajo kot komercialna dejavnost

povezovanje tehnologije na razli¢nih
podrogjih, s katerimi se ukvarjajo
upravne in tehni¢ne sluzbe

delovnih mest ipd.)
projekti EU

podro¢ja za potencialne nove projekte in pretekle

materialni viri

(Ze koncane) projekte

»testni teden«

»testni teden«

Lastni vir

razli¢nih generacij. Ti bodo pridobili manjkajoce spretnosti in
kompetence, ki bodo pripomogle k izbolj$anju njihove uspes-
nosti in ucinkovitosti.

Sodelovanje in izmenjava znanja bosta pripomogla tudi k
izbolj$anju odnosov med zaposlenimi, saj se bodo pripadniki
razli¢nih generacij bolje spoznali in odpravili stereotipe o
drugih generacijah. Mlajsi zaposleni se bodo lazje vkljudili v
podjetje in na podrodje, na katerem bodo delali, spoznali bodo
sodelavce in gradili odnose z njimi ter se aktivno vkljuéevali
v podjetje. Starejsi zaposleni se bodo ¢utili sprejete, sposobne
in vkljuéene. To bo privedlo do manjSega stresa in negativne
energije v podjetju ter ve¢jega zadovoljstva pri delu. Vse to
bo vodilo tudi k bolj$emu timskemu delu ter u¢inkovitejemu
sodelovanju med ljudmi iste generacije in razli¢nih generacij.
Posledi¢no se bosta izboljsala medgeneracijsko sodelovanje in
interakcija.

Najprej je seveda treba zaposlenim predstaviti mentorske in
povratne mentorske programe, ki se bodo izvajali v podjetju.
Poudariti je treba pozitivne utinke, ki jih bodo programi pri-
nesli mentorjem in mentorirancem. Treba je tudi predstaviti
proces izvajanja obeh mentorskih programov v podjetju in
nadin sprotnega vrednotenja teh (Clutterbuck, 2014; Meg-
ginson idr., 2006). Da bi $e izboljsali vkljucenost zaposlenih
v programe in dosegli Zelene rezultate obeh programov, smo
podali tudi nekaj inovativnih predlogov:

o opredelitev nacinov za spodbujanje in nagrajevanje zapo-
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slenih za aktivno vklju¢evanje v mentorstvo in programe
obratnega mentorstva;

e razvoj sistema nagrajevanja za najboljse mentorje (opri-
jemljive in neopredmetene);

o organiziranje dogodka ob koncu leta (ali pogosteje), da
se poudarijo in nagradijo najbolj$i mentorji leta;

o objava internega glasila o mentorstvu, t. i. » mentorskega
glasnika«, ki predstavlja trenutne mentorske programe
podjetja v razli¢nih enotah/oddelkih;

o podeljevanje nagrad in pohvala mentorjem za njihov trud
in predanost.

Ti predlogi bodo pripomogli k povecanju aktivnega vkljuce-
vanja zaposlenih v mentorske in povratne mentorske programe
podjetja ter s tem izboljali rezultate teh programov in dosegli
njihove cilje.

5 Sklep

Model mentorstva in obratnega mentorstva, ki smo ga razvili,
bo pripomogel k izboljSanju ali nadgradnji obstoje¢ega men-
torskega sistema v podjetju. Celovit model je sestavljen iz splos-
nega dela, ki predstavlja vsebine, ki so z ustreznimi manj$imi
prilagoditvami ali dodatki primerne za izvajanje mentorstva
na ravni celotne organizacije. Drugi del je sestavljen iz vsebin
z opredeljenimi zahtevanimi znanji in kompetencami, ki so
specifi¢ne za vsako podro¢je dejavnosti. Razvili smo specifi¢en
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modul za mentorstvo in obratno mentorstvo za posamezne
poklice v administrativno-tehni¢nem oddelku podjetja. Ta raz-
delek bo podjetju pomagal tudi pri razvoju karierno specifi¢nih
mentorskih modulov za druge oddelke ali storitve v podjetju.

Prav tako bi bilo koristno uvesti » testni teden « na vseh oddel-
kih ob koncu mentorskega procesa, v katerem bi mentoriranec
samostojno opravljal vse potrebne naloge in naloge, ki se jih
je nau¢il med mentorskim procesom. Mentor bi nato ocenil
mentoriranca in mu podal iz¢rpne povratne informacije o pri-
dobljenem znanju ter po potrebi (v primeru ve¢jih odstopan;
in slabega delovanja) ustrezno ukrepal ali predlagal morebitne

izboljsave kadrovskemu oddelku podjetja.

Model mentorstva in obratnega mentorstva izboljSuje tudi
medosebne odnose in timsko delo v podjetju ter medgenera-
cijsko sodelovanje. Poleg modela smo razvili tudi predloge za
spodbujanje zaposlenih k aktivnemu vklju¢evanju v mentorske
programe. Cilj je dosedi splosno sprejemanje in naklonjenost
zaposlenih do mentorskih in povratnih mentorskih programov
ter drugih programov in dejavnosti v podjetju, namenjenih
izbolj$anju kompetenc zaposlenih, odnosov med zaposlenimi,
organizacijske klime in seveda medgeneracijskega sodelovan-
ja. Ce bodo uspesno uvedeni in izvedeni, lahko ti programi
pripomorejo tudi k izbolj$anju medgeneracijskega sodelovan-
ja. Med programom se mentor in mentoriranec povezujeta,
izmenjujeta ve$¢ine in izkusnje, spoznavata in se prilagajata
drug drugemu. To pomaga odpraviti negativne predsodke in
stereotipe ter izbolj$ati dojemanje ¢lanov drugih generacij, ki
je globoko zakoreninjeno pri $tevilnih zaposlenih. Medgene-
racijsko sodelovanje se izbolj$a z uspe$nim mentorstvom in
programi obratnega mentorstva. Kljuéno je, da sta mentor in
mentoriranec odprta za pogovor, da sprejemata in poskusata
razumeti razli¢na mnenja ter da sta seveda zainteresirana za so-
delovanje v mentorskem in obratnem mentorskem programu.

V danasnjem turbulentnem okolju nenchnih sprememb in
inovativnosti se morajo zaposleni nenehno uciti, nova znan-
ja in kompetence pa pridobivati $e hitreje kot v preteklosti
(Hall, 1996). Zato je zelo priporoéljivo in smiselno vzpostaviti
platformo oziroma aplikacijo za e-u¢enje in usposabljanje za-
poslenih v organizacijah. Ta aplikacija ali platforma, do kate-
re dostopajo vsi zaposleni, bo omogocala pridobivanje novih
znanj in posodabljanje obstojecih. Poleg tega je zagotovljen
dostop do vsch potrebnih dokumentov, aktov, informacij in
drugih vsebin, pomembnih za zaposlene, njihov razvoj, dobro
pocutje, zadovoljstvo pri delu ter zagotavljanje uc¢inkovitosti
in uspesnosti njihovega dela. Vse to se izraza v ve¢jem zado-
voljstvu zaposlenih, vi$ji stopnji njihovega znanja in kompe-
tentnosti, boljsih medosebnih odnosih, vedji produktivnosti
in ohranjanju oziroma izbolj$evanju uspesnosti organizacije.

Danes se v okviru mentorstva pojavljajo nove oblike, zlasti
e-mentorstvo in vrstnisko mentorstvo. E-mentorstvo je pravza-
prav usposabljanje in prenos znanja med mentorjem in mento-
rirancem. Podprto je z informacijsko tehnologijo in obi¢ajno
poteka na daljavo prek razli¢nih komunikacijskih kanalov (kot
so Microsoft Teams, Zoom ipd.). V tem primeru sta lahko
mentor in mentoriranec na razli¢nih lokacijah, kar je $e posebe;
koristno v multinacionalnih podjetjih. Pri vrstniskem mentor-
stvu sta mentor in mentoriranec iz iste generacije in starostne
skupine (na primer generacija Z, milenijci ipd.).

V prihodnje se priporoca izvedba raziskave medgeneracijske-
ga sodelovanja in njegovega vpliva na medgeneracijske odnose
v organizacijah. Priporocljivo bi bilo tudi razviti pristop za
spodbujanje zaposlenih k medgeneracijskemu sodelovanju in
programom izmenjave znanja znotraj organizacij.

Vodstvo bo moralo ve¢ ¢asa posvetiti tudi sodelovanju z za-
poslenimi, da bi zagotovilo, da so bolj predani podjetju ter
da uvedene dejavnosti za upravljanje ¢loveskih virov (kot sta
mentorstvo in obratno mentorstvo) dosezejo svoj namen in
zelene rezultate.

Robert Sket, dipl. ekon., student 1. letnika podiplomskega $tudija
Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakulteta
E-posta: robert.sket1@student.um.si
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