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NEFORMALNO
MENTORSTVO

POVZETEK

Znanje in razumevanje sta dobrini, ki ju ne moremo pridobiti in ustvariti enkrat za vselej, saj nista
nikoli koncani. Ulenje je naloga za vse Zivijenje, pomeni pribliZevati si znanje in tudi Zivijenje,
pri Gemer je poudarek na Elovekovi spodbudi. Zivljenje se nenehno spreminja in zahteva od nas,
da se prilagajamo spremembam, zato izobraZevanje zgolj po formalnih poteh sodobnemu Eloveku
ne zadostuje ve¢. Mnoga uporabna znanja pridobivamo po neformalni poti, v mnogih razlicnih
okoljih in okolis¢inah. Ucimo se od ljudi, s katerimi Zivimo in delamo, zato je prav, da svoja raz-
misljanja usmerimo tudi v pogoje in okolja, kjer se ta ucenja dogajajo. Ko so pogoji dobri, ko so
odnosi kakovostni in je okolje spodbudno, bo ucenje kakovostejse, znanje pa trajnejSe. Ljudje se
raje ucimo od posameznikov, ki jim lahko zaupamo, ki so dostopni, prijazni in nam znajo prisluh-
niti. Ugotovitve nase raziskave in tudi predhodnih na isto temo bi lahko vodile v razmislek o tem,
kako izboljsati formalne mentorske odnose, ki so zelo pogosta oblika izobraZevanja na delovnem
mestu, in s tem njihovo ucinkovitost.

Kljuéne besede: neformalno izobraZevanje, neformalno mentorstvo, lastnosti mentorja, vloga
mentorja, na uCenca osredotoceno izobraZevanje, vsebine neformalnega izobraZevanja, nacini

neformalnega izobraZevanja

V ¢lanku obravnavamo mentorstvo kot eno
najpogostejsih oblik neformalnega izobraze-
vanja. Neformalno izobraZevanje ima v sklo-
pu permanentnega jzobraZevanja pomembno
vlogo, saj se ljudje skozi celo Zivljenje ne uci-
jo le v formalnih okoljih, temve¢ tudi v mno-
Zici drugih uénih okolij, ki jih narekujeta in
prinaata delo in Zivljenje. V ¢lanku oprede-
ljujemo metode in oblike neformalnega izo-
braZevanja ter podrobneje obdelali neformal-
no obliko mentorstva. Definiramo mentorski
odnos in razkrivamo, v kaksnih pogojih se ta-
kSen odnos lahko oblikuje. Ob tem poudarja-
mo vlogo mentorja, njegove lastnosti in spo-
sobnosti, ki so za vzpostavitev takega odnosa
nujne. Nadaljujemo s teoretskimi izhodiSc¢i

o vsebinah, ki so najpogosteje predmet uce-
nja. Clanek zakljuéujemo s kratko raziskavo
o neformalnem mentorstvu, ki smo jo opra-
vili med zdravstvenimi delavci. Rezultati so
zanimivi in kaZejo na pomembnost obliko-
vanja zaupnega odnosa za uspe$no ucenje
v neformalnem izobraZevanju. Sodelujoéi v
raziskavi kot neformalnega mentorja najpo-
gosteje navajajo prijatelja, iz njunega odno-
sa pa najveckrat pridobijo znanja s podrocja
osebne rasti. Rezultati raziskave potrjujejo
nasa teoretiCna izhodi$¢a o potrebnih oseb-
nostnih lastnostih neformalnega mentorja, saj
so zanesljivost, potrpeZljivost, razumevanje
in toplina tiste znacilnosti, ki jih vprafani v
raziskavi najbolj cenijo.

Natasa
Kermavnar
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ODRASLI SE VECINOMA
IZOBRAZUJEJO PO
NEFORMALNI POTI

Druzbeni in tehnoloski razvoj spreminjata nase
Zivljenje v vseh pogledih. Sodobna druzba je
druzba znanja, $tevilni avtorji jo imenujejo
storitvena druzba. Kar Steje danes, so razvite
sposobnosti in $iroko znanje skupaj s speci-
alistiénimi poglobljenimi znanji. Informacij
mrgoli in ljudje so prezasifeni z njimi. Treba
jih je predelati v znanje, povezati, strukturirati,
osmisliti. Za to pogosto potrebujemo ob sebi
mentorja. V tej druzbi lahko uspes$no delujejo
le tisti, Ki so ustrezno usposobljeni za ravnanje
z informacijami in spremembami, ki se doga-
jajo. VseZivljenjsko izobraZevanje je zato v da-
nasnji druzbi postalo nujnost. »VseZivljenjsko
izobraZevanje se zaCne razvijati v informacij-
ski druzbi ali druzbi znanja, ko se cilji vzgoje
pomembno razirijo. Po Lengrandovi teoriji
permanentnega izobraZevanja se pod vplivom
sprememb in razvoja ljudje izobraZujejo lahko
samo sproti, ko se pokaZejo potrebe, in si tako
razvijejo osebne kompetence za socialne vlo-
ge« (Krajnc; 1999).

NEFORMALNO IZOBRAZEVANJE
KOT NOVA PARADIGMA TEORIJE
PERMANENTNEGA 1ZOBRAZE-
VANJA

Evropsko zdruZenje za izobraZevanje odraslih
(EAEA) uporablja izraz vseZivljenjsko ucenje
v smislu, da se dogaja vse Zivljenje in Sirom
Zivijenja. Koncept vseZivljenjskega ucenja
poudarja dejstvo, da uenje poteka v mnoZici
razli¢nih okoljj, ki so vsa enako pomembna in
medsebojno povezana. VseZivljenjsko ucenje
je bistvenega pomena za razvoj drZavljanstva,
socialne kohezije in zaposlovanja.

»Individualna motivacija za ucenje in pestrost
uénih priloZnosti sta najpomembnej$a kljuca
za uspe§no izvajanje vseZivljenjskega ucenja,«
pravi Cernoa (v: Bogataj; 2005) in nadaljuje,

da je treba najti na¢ine za pomo¢ posamezni-
kom pri uenju in jim zagotoviti tudi spodbu-
de, da bodo o nadaljnjem izobraZevanju razmi-
slili kot o koristni alternativi delu.

MozZina v okviru vseZivljenjskega ucenja raz-
laga, da je uCenje dejavnost, ki poteka skozi
vsa obdobja ¢lovekovega Zivljenja, ne samo
v otro§tvu in obdobju mladostnistva, ampak
tudi v odraslosti in do konca Zivljenja (Mozi-
na; 2002). Ko posameznik izstopi iz sistema
rednega izobraZevanja, se njegovo ucenje ne
konca, saj Zivljenje (delovno mesto, kariera,
druZzina, starSevstvo, starost) od njega zahte-
va ves ¢as novo znanje. Izobrazujemo se ne le
zaradi zaposlitve, temve¢ tudi za to, da smo
odgovorni posamezniki svojega mikrosistema,
v druZini in v oZjem Zivljenjskem prostoru, ter
dejavni drZavljani v makrookolju.
IzobraZevanje tako ne poteka samo v organiza-
ciji in v ¢asu poklicne poti in v okviru drugih
socialnih vlog osebe. MurSak poudarja, da uce-
nja ne razumemo le kot vodeno in sistematic-
no dejavnost, temve¢ imamo v mislih celoten
spekter pridobivanja znanja in razvoja kompe-
tenc, ki presega tisto, kar se dogaja v Solah in
izobraZevalnih institucijah (MurSak; 2006).
Vsezivljenjsko ucenje je spiralni ciklus, kar
pomeni, da se nenehno odvija, ne samo s
formalnim izobraZevanjem in delom, temvec
tudi v povsem neformalnih okoljih, na raz-
liénih ravneh in na razlicne nafine. Znanje
potrebujemo ne le za poklicno delo, ampak
tudi za odgovorno ravnanje v $irSem okolju
in globalnem svetu, saj, kot pravi Mur$ak
(2006) »omogoca ustrezno obvladovanje in
vodenje sprememb«. Smernice nakazujejo
pomen ucenja skozi vse Zivljenje in pridobi-
vanje znanja na formalne in neformalne na-
¢ine. Druzba znanja mora zato nuditi bogate
priloZnosti za ucenje, vseZivljenjsko izobra-
Zevanje pa mora biti osnovano na dostopu
ljudi do znanja in udenja.

Neformalno pridobljena znanja imajo v druz-
bi neprecenljivo vrednost in so pomembno
dopolnilo formalnim oblikam izobraZevanja.
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Glavna znacilnost neformalnega izobraZevanja je, da se izvaja v neformaliziranem okolju. Bo-
shier (1998) govori o zunaj$olskem okolju tovrstnega izobrazevanja, ki ni vezano na pridobitev
formalne izobrazbe. Namen neformalnega izobraZevanja je usposabljanje za pridobitev novega
znanja, izpopolnjevanje in $irjenje znanja.

Cepin (2005) je znaCilnosti neformalnega izobraZevanja strnil v naslednje ugotovitve.

« Poteka v organizirani ali polorganizirani obliki.

« Prisotna je prostovoljna narava izobraZevanja.

+ IzobraZevalne metode so neklasi¢ne in inovativne.

¢ Priznanja neformalnega izobraZevanja so javno neveljavna.

* Izvajalci so organizacije civilne druZbe, podjetja in druge skupine.

Razmerje med obema je 80:20 v prid
neformalnemu izobraZevanju. Kljub temu
znanja po neformalni poti v naSem okolju e

Odrasli u€enci so zelo raznolika skupina in
njihove potrebe je treba obravnavati individual-
no, zato mora obstajati moZnost

izbire metod in oblik kot tudi
tem in predmetov ucenja. Posa-
meznik tako lahko izbere med
moZznostmi glede na raven svo-
jega znanja ali usposobljenosti.
Z neformalnim izobraZevanjem

ne uZivajo ugleda in nimajo priznanega druz-
benega statusa. Nepoznana in neizkori§¢ena
pomenijo veliko izgubo za posameznika in
druzbo. Zaradi svojih znacilnosti pa ima ne-
formalno izobraZevanje velik potencial, da
zadovolji potrebe udeleZencev. Zaradi oblike

Pri neformalnem
izobrazevanju si
vsak izbere svoj
nacin ucenja.

organiziranosti je kratkotrajnejse kot formal-
no izobraZevanje in tako omogoca sprotno
odlo¢anje udeleZencev o nadaljevanju izo-
braZevanja glede na spremembe in sproti na-
stajajoCe potrebe po znanju. Pogosto je bolj
spro$c¢eno in tako ucenje odgovarja potrebam
po sprostitvi, sprejetosti in varnosti. Zaradi
svoje prostovoljne narave se v neformalnem
izobraZevanju uveljavlja vodenje brez prisile.
Utenje tako izhaja iz potreb posameznikov in
je zato uéinkovitejse. Z izvajalci neformalne-
ga izobraZevanja udeleZenci laZje naveZejo
osebne stike, kot je navada v Solskih instituci-
jah in drugih formalnih programih izobraze-
vanja odraslih.

METODE IN OBLIKE NEFORMAL-
NEGA 1ZOBRAZEVANJA GREDO
V NESKONCNOST

Vsak si izbere drugafen nain ucenja, ko se
odloca, kako se bo nau€il. Zato je neformalno
izobraZevanje zelo osebno obarvano in lahko
poraja najbolj nenavadne oblike izobraZevanja.

lahko ustvari $ir$i mozaik zna-

nja, Ce sta tovrstno izobraZevanje in izbira ne-
prisiljena ter v skladu z njegovimi interesi in
mozZnostmi.

Li¢en (2006a) odpira tudi vpraSanje sloga uce-
nja, ki ga izberejo posamezniki ob priloZno-
stnem in nakljuénem uéenju, in dopusca mo-
Znost, da se temu prilagaja organizirane oblike
izobrazevanja. Svoja razmiSljanja sklene z
naslednjimi besedami: »Ljudje imamo zmo-
Znosti za mnogo ve¢ ucenja, kot ga trenutno
znamo opaziti, nacrtovati in izvesti« (Licen;
prav tam).

V neformalnem izobraZevanju prevladuje
izkustveno ucenje. Uporabljajo se tudi zelo
razli¢ne metode, kot so igra vlog, simulaci-
je, predavanje, diskusija, metoda razgovora,
metoda primera, Studijska skupina, projek-
tno delo. Uporabljajo se nove metode, kot
so fleksibilno ucenje, ucenje na daljavo in
informacijsko-komunikacijska tehnologija,
e-ucenje, ucenje v stikih med judmi v urba-
nem okolju, multimedijsko izobraZevanje itn.
Med sodobne metode izobraZevanja uvrica-
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mo tudi doZivljajske metode, akcijsko uéenje
in refleksivne metode.

Diskusija je ena pogosteje uporabljenih me-
tod. Za izvedbo je zahtevnej3a, saj je potrebna
dolocena mera fleksibilnosti pri naCriovanju
¢asa in vodenja metode nasploh. Sodelujodi
morajo znati poslusati in hkrati tudi primer-
no sporocati svoje misli drugim. UdeleZenci
v diskusiji so enakopravni, izmenjujejo svoja
stali§¢a, poglede in mnenja, preverjajo veljav-
nost vsebin, pri tem pa so usmerjeni k posta-
vljenemu cilju.

Igranje vlog je namenjeno usposabljanju v
odnosih, komunikaciji in socializaciji. Gre za
metodo, kjer sta bolj od izobraZevanja poudar-

Vzroki za neformal-
1o izobrazevanje so
zelo pestri: osebni, | er
delovni, situacijski,
trendni ... in vedno

jena vzgojni element (spremi-
njanje stali$¢, vrednot) in soci-
alno ucenje.

Metoda primera je zanimiva,
predstavlja problemsko
situacijo, ki jo je treba reSiti.
Primer je predstavljen provo-
kativno, vodi v razmisljanje,

v pOVEZ(lVi 7 Zvivljg_ zahteva analizo okolis¢in, is-
- - kanje podatkov za reSitev pro-
Tl] em POS(lmEZT’llka. blema, moZnosti za njegovo

I

reSevanje pa je vecC.

Z informacijsko tehnologijo so se razvili virtu-
alno ucenje, e-izobraZevanje in e-ucenje, ki od
udeleZencev, pa tudi od nacrtovalcev in uéite-
ljev, zahtevajo dodatno znanje, vodijo pa tudi v
drugacne odnose kot obicajno izobraZevanje.
Za izkustveno ucenje ali doZivljajsko metodo je
znacilno, da se ucenje dogaja v Custveno obar-
vanih okoli§¢inah na delu ali v Zivljenju. Ta-
kSna metoda od udeleZencev zahteva aktivno
eksperimentiranje v neznanih okoliS¢inah in
uporabo vseh njihovih telesnih in intelektual-
nih sposobnosti. O dogodku morajo biti ljudje
sposobni, da razmislijo in odkrijejo princip,
pravilo, potem pa novo znanje lahko primerno
uporabljajo v novih okoli§¢inah.

Akcijsko ucenje povezuje ucenje z delovanjem,
s konkretno dejavnostjo, pri ¢emer udeleZenci
sami razvijajo strategijo in jo preverjajo. Sledijo

postopku poskusov in zmot in se prebijajo do ci-
lja, dokler koncno ne obvladajo, kar so si Zeleli.
V izobraZevalnih programih za razvoj ustvar-
jalnosti se pogosto uporablja refleksivna meto-
da, ki posameznika in njegove osebne izkuSnje
postavi v sredi$¢e dogajanja ter spodbuja sa-
morefleksijo o konstrukciji njegovega znanja
in miselnih poti. Uvid, samokriti¢nost, zrcalje-
nje drugih v okolju vodijo do novih spoznanj.
Li¢en (2006) pravi, da se novejSe metode ne
uporabljajo poenoteno in da so e vedno »v
nastajanju«. Razliko med tradicionalnimi in
novej§imi metodami vidi tudi v tem, da zadnje
same zase narekujejo obliko in se interaktivno
prepletajo z vsebinami in cilji, medtem ko se
tradicionalne metode dolocijo Sele po tistem,
ko so postavljeni cilji ter dolofena vsebina in
oblika (prav tam). Cepin (2005) pa ugotavlja,
da inovativne metode omogocajo ucenje na
zanimiv nacin, obenem pa prinasajo veliko
sprejetih informacij, ob katerih se udeleZenci
izobraZevanja ne dolgocasijo. Pogosto se ne
zavedajo, da se ucijo.

VSEBINE SO RAZPRSENE,
POSAMICNE IN POSEBNE

Vsebine, zastopane v neformalnem izobraZe-
vanju, so pestre in raznolike. O njih odlo¢ajo
potrebe udeleZencev. Odrasli pomislijo na iz-
obraZevanje praviloma takrat, ko jih v to pri-
silijo pojavi, dogodki, okoliSCine, v katerih so
se nenadoma zna$li. Pri tem obogatijo svoje
izkusnje z novimi spoznanji, ki jim pomagajo
pri vsakdanjem Zivljenju in delu. Naj na tem
mestu poudarimo transfer med posameznimi
podrogji vedenja, ki ga omogocajo izkusnje.
Rok, do katerega se morajo nauciti, je obicaj-
no kratek. Vsakdanja nujnost jih Zene v nove
vsebine, da bi se laZe znasli, se pocutili varnej-
Se, imeli dobro druZino, se lotili novega dela.
Vzgibi za neformalno izobraZevanje so lahko
tudi zelo posebni. Bolezen otroka pripravi
star$e, da ¢im vec izvejo o tej bolezni. Prese-
litev v drugo drZavo sproZi zgo$¢eno ucenje



na vsakem koraku, da bi ¢im prej zaZiveli v
novem okolju in zmanjSali zaCetne probleme.
Pogosti uéni projekti posameznih ljudi so je-
ziki, glasba, umetnost, Sportne dejavnosti, ra-
cunalnistvo, turizem in prosti ¢as, urejanje sta-
novanjskih razmer, vzgoja otrok, partnerstvo,
medosebni odnosi in podobno. Druge vsebine
izhajajo iz povsem konkretnih situacij Zivlje-
nja, kot so obdelovanje vrta, peka peciva, ku-
hanje, zdrava prehrana, prehrana onkoloskega
bolnika, rekreativni Sporti, sprostitvene tehni-
ke, obdelava lesa, rofne spretnosti ... Nefor-
malno izobraZevanje je Se posebno pomembno
za dostop do novih in obseznih podrocij zna-
nja, kot so &lovekove pravice, varstvo okolja,
zdravstveno varstvo, socialna politika in pra-
vice potro$nikov. Naj tu omenimo aktualno iz-
obraZevalno temo, kot je locevanje kuhinjskih
odpadkov na samem mestu uporabe Zivil. Ko
se naCrtuje uvajanje novega nacina ravnanja s
kuhinjskimi odpadki, je treba ljudi v tem oko-
liSu ustrezno informirati, motivirati in pridobi-
ti njihovo pozornost za ta problem. Mnozi¢na
obéila lahko zagotovijo mnoZzi¢no, vendar in-
dividualno izobraZevanje, spreminjanje stalis¢
do urejanja odpadkov in ekoloSkih problemov.
S tak$nim neformalnim izobraZevanjem dose-
Zemo §irSi odmev prebivalstva, da bodo Ljudje
s svojim vedenjem in delovanjem koristili sebi,
svoji 0Zji in $irsi okolici in ne nazadnje celo-
tni druzbi. Njihovo znanje na tem podrocju je
zato neprecenljivo.

Pojavljajo se raznolike vsebine, ki si lahko
med seboj tudi nasprotujejo. Teme se pora-
jajo glede na Zelje in potrebe udeleZencev.
Pomembno je, da odrasli v izobraZevanju
vidijo smisel, najdejo korist, uporabnost in
povezanost s svojim Zivljenjem, drugace v
izobraZevanje ne bodo vstopili. Neformal-
no izobraZevanje vsebinsko izhaja iz ucenca
(learner centered education). Prijetno ucenje
se prepleta s koristnim. Predvsem je to samo-
stojno izobraZevanje. Oseba se lahko odloci,
da bo prebrala vseh 12 podlistkov v dnevnem
Casopisu. K temu pa doda $e razgovor s stro-

kovnjakom, ogled videa in podatke iz enciklo-
pedije. Za podrobnosti se posvetuje s prijate-
ljico, ki to Ze obvlada. Zacetnim se dodajajo
nove vsebine. Ucenec sproti odkriva, kaj bo
moral zares znati.

NEFORMALNO MENTORSTVO

Clovek v sodobni drubi potrebuje uporabna
znanja oziroma §irok razpon splosnih znanj. V
tempu sodobnega Zivljenja mu koristijo hitro

69




70

pridobljiva znanja, za katera pa je seveda po-
trebna zadostna stopnja motivacije. Pomembno
za posameznika je, da se je sposoben prilagaja-
ti uenju in potrebam ter v poplavi razli¢nih in-
formacij sprejeti tiste najpomembnejSe. Zaradi
raznovrstnih potreb po znanju se ljudje pogosto
ucijo po lastni poti.

Utijo se v vsaki Zivljenjski situaciji. Posebno
pozorni so lahko na doloene pojave, probleme
in ob tem pridobivajo izkuSnje. U¢ijo se povsod
in drug od drugega. Ugijo se od druZinskih ¢la-
nov, sodelavcev, prijateljev, ucijo se, ko so po-
stavljeni pred problem, ko ga reujejo, ucijo se,
ko izpolnjujejo naloge, ki so jim zaupane, ucijo
se ne nazadnje tudi iz svojih napak in dilem, ki
se vsak dan pojavljajo v njihovem Zivljenju.
Licen (2004) opisuje, da so se ljudje vedno ucili
iz svojih Zivljenjskih izkuSenj, kot so bolezni,
rojevanje otrok, sreCevanje s smrtjo, naravnimi
katastrofami, vojnami ..., ki so bile zanje nove
in so izzivale ucenje. UCili so se od prednikov,
Ceprav so nekatera Zivljenjska obdobja prinasala
novosti in terjala nove ve§¢ine in interpretacije.
Vse te novosti so povezane z delom in vsakda-
njim Zivljenjem, zato se posameznik vsak dan
uci veliko vec stvari kot v preteklosti.

»U&enje ponavadi povezujemo s Solo in uci-
teljem, v najboljSem primeru s potmi samo-
stojnega ucenja. Pa vendar se lahko u¢imo tudi
drugace! Tako, denimo, da se z drugimi [judmi
sreCujemo in druZzimo, skupaj z njimi Zivimo
in delamo, pri ¢emer se znanje pretaka med
njimi in nami« (Findeisen v: Bogataj; 2005).
Pripravljenost uciti se od drugega postaja vre-
dnota sodobne druzbe. Tak$no pojmovanje uce-
nja postavlja proces pred metodo in gradi na
podmeni, da je »uceci se« odprt sistem, ki iz

okolja zajema informacije, jih ureja, povezuje,
zdruZuje, uporablja, pri tem pa se spreminja, ker
z uéenjem doZivlja preobrazbo samega sebe.

MENTORSKI ODNOS -
NASTANEK IN TRAJANJE

Ljudje smo druZbena bitja. Od nekdaj smo,
razli¢nih starosti, prepri¢anj, stali$¢, pogledov,
interesov, razli¢nih ver, razlinega statusa, Zi-
veli in delali skupaj. Drug drugega potrebuje-
mo in, ¢e povzamemo po Findeisenovi (2005),
»sleherni med nami je vir uCenja za druge«.
V Zivljenju posameznika so ljudje, ki naredijo
prav poseben vtis nanj, ki ga zaznamujejo, mu
pustijo pecat in pomembno vplivajo na njego-
ve nadaljnje odlocCitve, usmeritve, motive, Ze-
lje in potrebe. Vloga star§ev je zagotovo velika
Ze zaradi vzgojnih nalog, ki jih imajo. Vendar
se skozi Zivljenje sreCujemo e z mnogimi dru-
gimi ljudmi, ki napravijo na nas razlicen vtis,
puscajo v nas razli¢na obdutja, razmisljanja.
Le redki, trdi Findeisenova (prav tam), pa so
lahko nasi mentorji.

To so lahko ljudje, ki imajo nekaj ve¢ modro-
sti in izkuSenj, kot jih imamo sami, ki nas po-
magajo usmerjati na poti skozi nase Zivljenje.
Lahko je to ucitelj nekega predmeta na $oli,
lahko znanec s teCaja tujega jezika, lahko je
sosed, sorodnik, prijatelj, sodelavec ... »Men-
tor je lahko zakonec, predvsem pri Zenskah,
ki so ambiciozne. Moz spodbuja Zeno in ona
stori tisto, ker ji nihce ni rekel, da se tega ne
da storiti. Je uspe$na mlada Zenska in taka ima
lahko mentorja v svojem moZu, ki jo spod-
buja pri njenem delu« (Torrance; 1984). Ana
Krajnc (2006) pravi, da »uéenje v dvoje bodisi

proces, ki se ga niti ne zavedamo.

Ob kopicenju informacij si ljudje pogosto Zelijo, da bi imeli nekoga, ki bi jim pri tem pomagal
in jim svetoval. Mentorstvo je ena najpogostejSih oblik individualnega izobraZevanja. Zachary
(2005) ga opredeljuje kot reciprocen, vzajemen odnos dveh posameznikov, ki delita medseboj-
no odgovornost za pomo¢ mentorirancu pri doseganju jasno zastavljenih ciljev, ki sta jih obli-
kovala skupaj. Ob tem pa ni nujno, da poteka ta proces le formalno. Pogosto gre za neformalni
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razvije tesne odnose ali pa do pravega razmer-
ja nikoli ne pride«. V nadaljevanju poudarja
bistvo odnosa bliZine in medsebojne privla¢-
nosti, ki pospeSujeta ucenje, in zakljucuje, da
se pravi mentorski odnos razvije $ele v polju
prijateljstva, medsebojnega spoStovanja in
zaupanja. V tem vidi klju¢ni razlog za to, da
je kakovost neformalnega mentorstva veéja
kot kakovost formalnega mentorskega odnosa
(prav tam).

O mentorskih odnosih pise tudi Kranj¢eceva
(2005), saj »... prek prijateljstva, svetovanja
in sprejemanja mentor pomaga kandidatu, da
razvije ob&utek samospoStovanja in kompe-
tentnosti ...«. V nadaljevanju avtorica (prav
tam) primerja formalne in neformalne men-
torske odnose in v tem kontekstu navaja ugo-
tovitve Arnolda in drugih, da je za uspesnost
mentorstva pomembno, da mentorji in kandi-
dati Zelijo ta odnos in da potrebujejo usposa-
bljanje in usmerjanje.

V neformalnem mentorskem odnosu gre torej
za osebnostno ujemanje dveh posameznikov,
za poglobljen odnos med njima, gre za od-
nos, ki se spreminja v partnerstvo, pri ¢emer
se uita oba, tudi drug od drugega. To je pre-
to¢en, konstruktiven odnos, v katerem se oba
dobro pocutita. Gre za stopanje po isti poti.
Odnos lahko traja razli¢no dolgo. V¢asih je to
kratkotrajen odnos, spet drugi¢ se po tistem,
ko se je odnos prelevil v trajno prijateljstvo,
§e po mnogih letih poznanstva, z vprafanji
obra¢amo na neformalnega mentorja, zdaj
svojega prijatelja.

VLOGA MENTORJA V
MENTORSKEM ODNOSU

»Mentor ni modrec in ni guru. Ne zna in nima
mo¢i prenesti modrosti, ki bo olajala Zivljenje
Studentu, vendar mu zna pomagati nauditi se
tisto, kar je zanj najpomembnejSe« (Herman,
Mandell; 2004). Ideal odnosa vodje do podre-
jenega je v konceptu neformalnega mentorstva
v najboljifem pomenu bese-

de. Mentor s potrpeZljivostjo, M entor s SVOjO

modrostjo, a vendar tudi z do-
slednostjo, v ozraGju Custvene
podpore in spoStovanja, uéi
mentoriranca  samostojnosti,
iniciativnosti, prodornosti in
odgovornosti. »Mentor podpira,
vodi in svetuje mlademu odra-
slemu, ko opravlja pomembne
naloge« (Arnold idr. v: Kranj-

empatijo, prijatelj-
sko naravnanostjo
in komunikacij-
skimi spretnostmi
vodi in svetuje

mentorirancu.

cec; 2005).

V procesu ucenja so najbolj pomembni tisti, ki
se u¢ijo. Mentor je animator, ki ljudi povezu-
je, jih navdusuje, vodi, skupaj z njimi dolo¢a
vsebino in cilje skupinskega dela. S svojim
delovanjem usmerja in spodbuja samorazvoj
ucecega posameznika.

Pomembna lastnost dobrega mentorja je nje-
gova moc¢ opazovanja. Posebnosti pri posame-
zniku so pogosto skrite, na mentorju pa je, da
jih odkrije. Ce povzamemo po Findeisenovi
(2005), je namre¢ razvoj posameznika mogo¢
le iz tistega, kar ta ima, in ne iz tistega, Gesar
nima. Z opazovanjem mentor odkrije, kako iz

Neformalni mentorski odnosi se ne oblikujejo oziroma dolo¢ijo na formalni ravni, pa¢ pa gre za
naravno oblikovane vezi. Z mentorjem se najdemo nekje na poti, v razli¢nih obdobjih svojega
Zivljenja. To je lahko obdobje zgodnjega odras¢anja, rednega Solanja, ¢as, ko stopimo na po-
klicno pot, ali kasneje v Zivljenju, ko razvijamo kariero, se usposabljamo v razli¢nih spretnostih
in ves¢inah, se v prostem ¢asu sre€ujemo z ljudmi podobnih interesov ... Lahko je to obdobje,
ko se znajdemo na prelomnici Zivljenja ali pa, neodvisno od tega, nekoga, ki na nas napravi
poseben vtis, preprosto sreCamo. Vprasanje, ki se nam poraja je: ali se ta razmerja preprosto
zgodijo? Smo bili na pravem mestu ob pravem ¢asu? Ali pa v resnici lahko vplivamo na to, da
se zgodijo, oziroma namerno sami nekaj storimo za to?
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posameznika izvleci tisto najboljse, tisto, kar
lahko razvije. Mentor je usmerjen v posame-
znika, v tisto, v éemer je dober, da lahko razvi-
je svojo vrednost in potenciale. Pomembne so
pozitivne in negativne povratne informacije, ki
jih daje posamezniku, in tudi na¢in podajanja;
z njimi ga spodbuja in usmerja. »... dokler se
ne izkaZe, da nefesa po mnogih poskusih za-
Ies e ZMorejo, MOoramo verje-

Funkcije mentor-
stva so karierne in
psihosocialne.

ti, da zmorejo in se lahko raz-
vijejo« (Findeisen, prav tam).

Za to, da mentor s svojo oseb-
nostjo, vedenjem, s svojim rav-
nanjem lahko vpliva na posa-
meznika, je treba zgraditi odnos. Ta je bistven,
saj se iz njega gradi razmerje med posamezni-
kom in mentorjem, iz njega se ne nazadnje gradi
tudi avtoriteta mentorja. Seveda je znanje, ki ga
ima mentor, pomembno za to, da lahko dolo¢eno
vsebino posreduje drugemu, vendar znanje men-
torju Se ne nakloni avtoritete. Potrebno je nekaj
veC, potrebni so tudi znanja in oblutek za med-
sebojne odnose, obcutek za ¢loveka, potrebne so
komunikacijske sposobnosti, sposobnosti aktiv-
nega in empatinega poslusanja. Dober mentor
ta znanja ima. Sposoben je razviti pozitivne
medosebne odnose in ustvariti spodbudno ozra-
¢je, kjer posamezniki lahko ustvarjajo in izraza-
jo sebe. Dober mentor odvrze vodstveno krinko,
v procesu ucenja vse podredi posamezniku in s
svojim delovanjem postane v oceh posameznika
prepoznana avtoriteta. Ce na koncu povzame-
mo po Kranjcecevi (2005), pa mentor ni le vir
ucenja za svojega kandidata, ampak ima kljuéno
vlogo pri razvoju njegovega samospostovanja.
Posameznik pri¢akuje od mentorja dolocene la-
stnosti in sposobnosti, zaradi ¢esar mu je pripra-
vljen slediti in se uciti ob njem. Nekatere od teh
odkrivajo Ze opravljene raziskave (Krajnc, 2006;
Torrance, 1984), nekaj pa jih odkriva tudi naa.

KAJ SE OB MENTORJU UCIMO?

Podro€ja znanj, ki jih posameznik 0svoji s po-
mocjo neformalnega mentorja, so raznolika.

Nekaj smo o tem Ze zapisali v odstavku o vse-

binah neformalnega izobraZevanja. Raznolika

pa niso le pridobljena znanja, temvec tudi obli-
ke ucenja.

Gagne (v: Marenti¢ PoZarnik; 2000) je oblike

ucenja klasificiral po naslednji hierarhiji:

¢ ucenje psihomotori¢nih spretnosti,

¢ ucenje besednih informacij,

* ucenje intelektualnih spretnosti (ucenje
razlikovanja konkretnih in abstraktnih poj-
mov, pravil, principov, zakonitosti, uéenje
reSevanja problemov),

* ucenje spoznavnih strategij,
« ucenje stalis¢.
Opozoril je, da razli¢ne oblike ucenja terjajo
razli€ne pogoje, ki morajo biti izpolnjeni, da
do ufenja pride. Za ucenje psihomotori¢nih
spretnosti so pomembni ponavljanje in pod-
krepitev, povratna informacija o pravilnosti, za
uenje pojmov so pomembni dobri pozitivni
in negativni primeri, uenje stali$¢ pa zahteva
identifikacijo z »ob&udovanim« modelom ali
vzornikom.

V mentorskem odnosu se pojavljajo vse oblike

ucenja, vendar nekatere pogosteje kot druge.

NajpogostejSe je ucenje staliS¢, kar ne prese-

neca glede na pogoje, ki jih zahteva ta oblika

ucenja. To odkrivamo tudi v svoji raziskavi.

Pridobljena znanja lahko osvetlimo $e z druge

plati. Znanja, ki jih v mentorskem odnosu po-

sameznik pridobi, so odvisna tudi od tega, v

kaksnih pogojih se je mentorski odnos izobli-

koval, kdaj in zakaj se je ta odnos vzpostavil.

Ustavimo se torej Se ob funkcijah mentorstva.

Kramova (v: Kranjcec; 2005) je na osnovi svo-

je raziskave razdelila funkcije mentorstva na

karierne in psihosocialne.

Prve spodbujajo posameznikovo napredovanje

na delovnem mestu, kar obsega usposabljanje

posameznika za pridobitev Zelenih delovnih
kompetenc, sugeriranje strategij, idej, prido-
bitev nalog, ki mu predstavljajo izziv, vpelja-
vo posameznika v krog ljudi na pomembnih
poloZajih, ter zas€ito posameznika pred mo-
rebitnim tveganjem za njegov ugled. Vezane
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so torej na delovno mesto, na poklicno okolje,
kjer se posameznik vkljucuje v delovne sku-
pine ter pridobiva in razvija svoje poklicne
kompetence.

Pri psihosocialni funkciji gre predvsem za spre-
jetje posameznika, za podporo, ki je usmer-
jena v medosebne vidike odnosa, in sicer na
tiste, ki poveCajo obCutek kompetentnosti in
identitete pri posamezniku. Gre za potrditev,
svetovanje in prijateljstvo.

Avtorica elemente psihosocialnega mentor-
stva, kot so oblikovanje vloge, sprejemanje in
potrditev, svetovanje in prijateljstvo, poveze z
zadovoljstvom z mentorjem, saj so, kot pra-
vi, »... bolj kot karierni odvisni od kvalitete
mentorskega odnosa«. Izpolnitev psihosocial-
nih funkcij pomeni, da se je mentorski odnos
razvil v resnino mentorstvo in da se je raz-
vila ¢ustvena vez med mentorjem in posame-
znikom. Tu smo vstopili v polje neformalnega
mentorstva, ki vsebuje vse elemente psihoso-
cialne funkcije mentorskega odnosa. Te funk-
cije mentorstva so po svojih ucinkih seveda
zazelene v delovnem okolju, vendar so zaradi
naCina oblikovanja in stopanja v mentorske
odnose pogostej$e v neformalnih okoljih.

RAZISKAVA NEFORMALNEGA
MENTORSTVA PRI SKUPINI
ZAPOSLENIH V KLINICNEM
CENTRU

V okviru raziskave smo Zeleli preufiti pojav
neformalnega mentorstva v Zivljenju ljudi,
kdo so tisti, ki najpogosteje igrajo to vlogo, in
kaksna je pravzaprav njihova vloga.

Zastavili smo si naslednja vpraSanja.

Kdo so najpogosteje neformalni mentorji?
Kaksni so pogoji za nastanek dobrega mentor-
skega odnosa?

Katere lastnosti odlikujejo dobrega mentorja?
Katera znanja posameznik dobi v neformal-
nem mentorskem odnosu?

Opravili smo empiri¢no neeksperimentalno
raziskavo.

Pri delu smo uporabili naslednje metode:

* deskriptivno metodo — za opis in teoretsko
osnovo neformalnega mentorstva,

* kavzalno neeksperimentalno metodo — za
pojasnjevanje pojavov, ki so predmet razi-
skave, in vzro¢nih zvez med njimi.

Vzorec je bil priloznosten. Vanj so vkljuceni za-
posleni na enem od oddelkov Kliniénega centra
v Ljubljani. Podatke smo pridobili z vodenim in-
tervjujem. VpraSanja so bila odprtega tipa. Pred
samim zacetkom intervjuja smo sodelujocim
razloZili pojem neformalnega mentorstva. Veéi-
na namre¢ samega pojma ni razumela, vsi so ga
povezovali le s poklicnim okoljem. Da bi imeli
dovolj ¢asa za razmislek, smo pojem neformal-
nega mentorstva razloZili nekaj dni pred samim
intervjujem. Med potekom intervjuja tako z ra-
zumevanjem vpraSanj ni bilo teZav. Intervjuji so
potekali v delovnem okolju in delovnem casu.
Posamezen intervju je trajal do 30 minut.
V vzorcu so bili 34 Zensk in trije mogki. Pov-
precna starost je bila 38,6 leta. Prevladovala
je srednja izobrazba (81 odstotkov), preostali
so0 imeli vi§jo ali visoko izobrazbo (19 odstot-
kov), kar je blizu izobrazbene strukture celo-
tne ustanove.

Tabelal: Kdo so najpogosteje vasi neformalni
mentorji?

Odgovor Delez (%)
prijatel; 30,9 %
sodelavec 18,2 %
drugi sorodniki 14,5 %
starsi 9.1 %
babica 73%
ucitelj, rener 73%
partner 55%
varugka ofrok 54%
dedek 1,8 %
duhovnik 1,8%

Sodelujoce smo najprej vprasali, kdo so bili
njihovi neformalni mentotji do zdaj. Sprase-
vali smo po ljudeh, ki so jih zaznamovali, ki
so pomembno delovali nanje in v njihovem
Zivljenju pustili trajen pecat. Morda brez njih
ne bi nikoli postali to, kar so danes. To vlogo
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starSi zagotovo izpolnjujejo, zato smo sprase-
vali po ljudeh, ki niso del primarne druZine.
Kljub temu je star$e izbralo 9,1 odstotka vpra-
Sanih, kar bi lahko razlozili s kakovostnimi od-
nosi v druZini in posledi¢éno mo¢nim vplivom
starSev. Sicer so rezultati, glede na teoreti¢na
izhodi8¢a, pri¢akovani.

30,9 odstotka vprasanih je kot svojega nefor-
malnega mentorja navedlo prijatelja, kar po-
trjuje ugotovitve predhodnih raziskav, da je za
pravo mentorstvo potreben topel in prijateljski
odnos. Sodelavca kot neformalnega mentorja
je navedlo 18,2 odstotka vpraSanih, kar kaze na
to, da mentorstvo Jjudje povezujejo s poklicnim
delom. To se je izkazalo Ze na samem zaCetku
naSe raziskave, ko smo vprasanim pojasnili po-
jem neformalnega mentorstva. Med neformalne
mentorje so se uvrstili tudi sorodniki (teta, stric,
bratranec), nekoliko pogosteje v vlogi neformal-

Kot lahko razberemo iz tabele, je polovica
vpraSanih svojega mentorja srecala v obdobju
od 19. do 30. leta starosti. Rezultate lahko po-
jasnimo z obcutljivostjo obdobja, v katerem se
posameznik znajde. Vedina posameznikov se
v tem Casu odseli od svoje primarne druZine,
se zaposli, osamosvoji, zafne snovati lastno
druZino. Nekoliko manj vprasanih (34,8 od-
stotka) je mentorja srecalo v obdobju od otro-
Stva do 12. let. Prvi in drugi stolpec se verjetno
nanasata na star$e in sorodnike. Po 45. letu se
mentorski odnos med vpraSanimi ni ve€ vzpo-
stavil; domnevamo, da so k temu Ze pripomo-
gli izkusnje, pridobljene v prej$njih obdobyjih,
zrelost posameznika in morda vloga neformal-
nega mentorja drugemu, mlajSemu od sebe.

Tabela 2: Katere so bile bistvene lastnosti vasega
mentorja?

nega mentorja nastc.yp_ajo bat?lce 57’3 oq§totka). Choror Delez (%)
To morda lahko pripiSemo izkuSenosti in mo- Lahko se zanesem nan. 107 %
drosti, ki ju starejSi vsekakor imajo. V enakem Je prijazen, topel élovek. 9.7 %
deleZu se v vlogi neformalnega mentorja poja- Je odprt. 87 %
vljajo tudi ucitelji. Podatek je razveseljiv, saj so Je izkusen. 7.8%
se ogitno oblikovali bolj pogloblieni in zaupni | |Vedno sivzame &as, je potrpezljiv. 7.8%
odnosi v formalnem okolju, drugage jih vpra- Je dobe:v komunikaciji, jasen v razlagi. | 6,8 %
_— . P Zi 3ati. 6,8 %
$ani, na tem mestu ne bi omenili. 5,5 odstotka 2 posl
P Ly Je pripravlien pomagati. 58%
vpraSanih je v odgovoru navedlo partnerja, Se - -
) d N N Pozoren, sprejema me takega, kot sem. | 5,8 %
nekaj manj pa varusko svojih ot.rok, kar prav [rp— 58%
tako kaZe na to, kako pomembno je zaupanje za Je optimist, pozifiven. 49%
vzpostavitev dobrega mentorskega odnosa. Stoji za tem, kar rece. 49%
Spodiuje druge. 29%
Graf 1: Kdaj ste srecali svojega neformalnega Ne povzdiguje glasu. 29%
mentorja? Je realist. 1,9 %
- P
000 %= i - o Me spodbuja. 1,9 %
Je priljubljen v druzbi. 1,9 %
50,00 % Ne obremenijuje me s svojimi tezavami. | 1,0 %
Je aktiven. 1,0%
40,00%
Je nepopustljiv do sebe. 1,0%
30,00% 1
20.00% | Hiter pregled lastnosti, ki so jih vprasani nave-
o dli v odgovorih na to vprasanje, nam potrjuje
10,00% - Ze ugotovljeno v teoreti¢nih izhodis¢ih. Dejan-
0,00% - sko so zanesljivost, prijaznost, potrpeZljivost,

do12let  13-18  19-30  31-45  nad 45
let let let lel

odprtost, pozornost, toplina tisti pogoji, iz ka-
terih se razvijajo pravi in dobri mentorski od-
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nosi. IzkuSenost mentorja se najbrz nanasa na
tiste vprasane, ki so kot neformalnega mentor-
ja navedli sodelavca (»vpeljal me je v delovni
proces, mi pomagal pri delovnih postopkih«).

Tabela 3: Katera znanija ste pridobili od mentorja?

kvaliteto odnosa, na to, da se je med njima
res »nekaj dogajalo«, kaze ne nazadnje tudi
na mo¢ takega odnosa. Nih¢e od vprasanih ni
odgovoril, da nasvetov mentorja ni uposteval,
torej lahko sklepamo, da sta ta odnos Zelela in
potrebovala oba. Nih¢e od vpraSanih ni upo-

Odgovori kaZejo raznolikost znanj, pridobljenih v
neformalnem mentorskem odnosu. Vsebine ustre-
zajo okoliS¢inam, v katerih se tak odnos oblikuje.
Prevladuje sicer delez tistih, ki so v odgovorih na-
vedli znanja s podrocja osebne rasti in zavedanja
samega sebe. To lahko pripiSemo okoliS¢inam, v
katerih se tak odnos rodi, razvija in Zivi, in posle-
di¢no kvalitetam, ki jih tak odnos ima.

Poleg omenjenih vedenj je navedenih $e veliko
drugih znanj in vsebin, ki so potrebni in izhaja-
jo iz povsem konkretnih Zivljenjskih okolis¢in.
UCenje kuhanja, gospodinjskih in drugih vsa-
kodnevnih opravil, pletenje, Sivanje, varcevanje
z denarjem ... vsega tega se posameznik, po-
gosteje kot po formalnih uénih poteh, u¢i skozi
neformalne mentorske odnose.

Tabela 4: Ali in kake je mentor vplival na vaie
odlocitve?

Odgovor Delez {%)
Nasvetov nisem uposteval. 0,0%
Nasvete sem obZasno upoiteval. 297 %
Vetino nasvelov sem uposteval. 70,3 %
Upodteval sem vse nasvete. 0,0 %

Podatki, ki so razvidni iz tabele, jasno kaZe-
jo na to, da ima neformalni mentor precejSen
vpliv na svojega »varovanca«. To kaZe na

Odgovor Dele? (%) Steval vseh nasvetov, Cesar pa tudi ni bilo pri-
Dvignila se mi je samozavest, 17,5 % &akovati; vsi preostali so nasvete vsaj deloma
Naudila sem se kuha 13.8% ali v precej$nji meri upostevali.

Naucila me je delati. 13,8%

Na svet gledam bolj pozitivno. 103 % li Se vedno ohranjate stike s svojim
Dozorela sem kot osebnost. 10,3 %

Nauéila me je gospodinjskih del. 6,9 %

Pridobila veliko novih znanj o naravi. 6,9 % Delez (%)

Postala sem potrpezljiva. 69 % 59.5%

Naucila sem se plesti. 3,4% 40,5 %

Nauéila sem se Sivati. 3,4%

Pomagal mi je pri uéenju nemZine. 34% Vet kot polovica vprasanih $e danes ohranja
Nauéil me je varéevanja z denarjem. 3,4%

stike s svojim neformalnim mentorjem; stiki
so obcasni ali pogostej$i. Dobra polovica ti-
stih, ki so navedli, da stikov ne ohranjajo ve¢,
kot vzrok navajajo smrt mentorja. Pri preosta-
lih so se njihove poti locile zaradi Zivljenjske
situacije, v kateri so se znasli. Vsekakor tudi
rezultati v tej tabeli kaZejo na mo¢ in pomemb-
nost vloge neformalnega mentorja v Zivljenju
vpraSanih.

Tabela 6: Katere oblike uéenja so se razvile v tem
mentorskem odnosu?

Odgovor Delez (%)
Ucenje stalid€ in vrednot 506 %
{osebna rast).
Licen|fa pslhom?rorlcmh .spremosh 298%
(Sivanje, kuhanie, pletenie ...).
Ugenie intelektualnih spretnosti. 78%
Ugenije kognitivnih strategij

e - 28%
(uéenje tujega jezikay.
UZenije besednih informacij. 00%

Rezultati, prikazani v tej tabeli, se ujema-
jo s tistimi, ki so prikazani v tabeli 3. Najveé
vpraSanih (59,6 odstotka) se je v neformalnem
mentorskem odnosu ucilo staliS¢ in pridobivalo
vrednote, kar lahko poveZemo s poljem zaupa-
nja in prijateljstva, kjer se takSna znanja, zave-
danja in pogledi oblikujejo skozi pogovore, na-
svete, posluSanja, skozi empatijo. Naj $e enkrat
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spomnimo na Gagneja (v: Marenti¢ PoZarnik;
2000), ki je opozoril, da je za ucenje staliS¢ po-
trebna identifikacija z »ob&udovanim«. V nefor-
malnemn mentorskem odnosu je ta pogoj gotovo
izpolnjen. Ucenje psihomotori¢nih spretnosti je
navedeno v 29,8 odstotka odgovorov, kar bi lah-
ko povezali z deleZem vpraSanih, ki so mentorja
srecali v otrodtvu in puberteti (starSi, sorodniki
...). Seveda pa se posameznik teh spretnosti uci
tudi, ko vstopi v delovni proces, torej tudi od
sodelavca, ki mu pomaga pri uvajanju na delov-
nem mestu, pri delovnih postopkih in nalogah.

Tabela 7: Kdo vam ne bi mogel biti nikoli mentor?

Odgovor: Nekdo, ki ... Delez (%)
mu ne bi mogel zaupati. 19,4 %
ni strokoven. 153 %
je ukazovalen, gospodovalen. 10,7 %
je nedostopen, vzvisen. 8,7 %
je neprijazen. 78 %
povzdiguje glas. 6,8%
dela drugade kot govori. 6,8 %
je nepotrpeZliiv. 49 %
me ojteva pred drugimi. 4,9 %
ne zna razlagali. 4,9 %
ne zna posluiati. 39%
je povrien, 39 %
ni vztrajen. 1,0 %
je brez samospostovanja. 10%

Zaupanje je lastnost, ki jo vpraSani pri mentor-
jih visoko cenijo. V odnosu, kjer ¢lovek ve, da
lahko zaupa, je moZnost, da se »odpre«, zelo
velika. Tako posameznik postane dovzeten za
ucenje z vsemi Cutili, kar dviguje kakovost in
tudi rezultat ucenja.

Delez vpraSanih, ki so kot neZeleno lastnost
navedli nestrokovnost, se najbrZ nanasa na ti-
ste, ki so kot neformalnega mentorja navedli
sodelavca (skoraj 20 odstotkov, glej tabelo 1).
Sledijo lastnosti, kot so ukazovalnost, vzvise-
nost in neprijaznost, ki prav tako nimajo nobe-
ne zveze s kakovostnimi medsebojnimi odnosi.
1z tabele je razvidno, da tudi komunikacijske
spretnosti pomembno vplivajo na nastanek za-
upnih in spostljivih medosebnih odnosov.
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