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1. Motivacion de este informe

Convencionalmente, puede definirse el mentoring (0 mentoria) como una relacion de aprendizaje
(mentorado) en la que una persona con mas experiencia, el mentor, guia, aconseja y apoya a otra
con menos experiencia, el mentorado (mentee) o aprendiz, para ayudarle a desarrollarse perso-
nal o profesionalmente. En la practica, no es solo “dar consejos”, sino un acompafiamiento mas
amplio que puede incluir orientacion sobre decisiones profesionales o de estudio, desarrollo de
habilidades y confianza, comparticion de experiencias reales (errores, aprendizajes, estrategias) o
ayuda para fijar objetivos y alcanzarlos.

A diferencia de una clase o una formacién formal, el mentoring suele ser mas flexible y persona-
lizado. Tampoco es exactamente lo mismo que la tutoria académica, ya que en esta relacion hay
una mayor cercania y grado de comparticion y de trasvase de experiencia hacia el mentorado; y,
a largo plazo, es una relacién centrada en el crecimiento global del profesional, sus proyectosy,
en el ideal, el enfoque social y humano de la trayectoria .

El mentoring no es nuevo, sin embargo. Por eso, en este informe, desarrollamos un elemento
gue creemos novedoso: el intercambio generacional. Lo que es nuevo hoy es la necesidad de
ejercitar el mentoring al tiempo que se desarrolla un verdadero dialogo intergeneracional que
traiga mas valor para todas las partes implicadas en la relacién de mentoria que conocemos,
gue haga evolucionar este “compacto social”’, claramente adquirido por la sociedad en nuestro
pais, que cabria calificar sin reparos de muy valioso. Es decir, queremos completar el marco de
voluntariado con un elemento de intercambio, o contrapartida, generacional que se explica mas
abajo y que permea este informe.

1. O social compact, en sentido amplio, un acuerdo de ampla base, refrendado por las leyes, en su caso, sobre derechos y deberes en torno a un gran objetivo deseable
socialmente, como la Seguridad Social. Extensible también, mutatis mutandis, a instituciones como el dinero o las reglas de trdfico. Se podria aplicar al mentoring dada la
naturaleza de acuerdo o pacto de este, sélo sujeto a las reglas generales de conducta y responsabilidad, si bien refrendado por acuerdos expresos en cada caso, aunque
también puede ser un acuerdo informal. El mentoring contribuye a la construccion de redes de apoyo y confianza a escala local, generalmente entre personas de diferentes
generaciones, en la direccién del mentor sénior al mentee junior.
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Este didlogo debe conjurar el fantasma (mas que el riesgo) del conflicto intergeneracional, tan
anunciado, lamentablemente, en los medios y redes sociales. Y también debe incorporary afron-
tar, pues hay un severo retraso institucional, corporativo y civil, tres tendencias de fondo que ya,
y desde hace lustros, caracterizan a la socio-economia de nuestros dias:

* Una transicion demografica en la que las ganancias de vida se producen exclusivamente a
edades no laborales, con las enormes implicaciones que ello tiene.

* Una transicién tecnolégica en la que la revolucion digital y su secuela de la Inteligencia Arti-
ficial generativa esta desplazando rapidamente a las tareas convencionales y repetitivas de la
esfera humana.

* Una transicion climatica que exige cambios radicales en los estilos de produccién y consu-
Mo, entre otros rasgos de la vida cotidiana.

Instituto santalucia 7
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2. Metodologia del informe
2.1. El mentoring de contrapartida

2.1.1. El mentoring convencional y sus variantes

La definicidon que se hacia en la seccién anterior, en sus dos primeros parrafos, ya revela la riqueza
de la relacién de mentoria. Pero, generalmente, por razones casi obvias, la relacion va del mentor
al mentorado, cargada de contenido, y retorna de este al mentor en forma, basicamente, de las
mejoras en la orientacion y desempefio que el primero pueda conseguir en su proceso, segura-
mente exitoso o duradero. Sin duda un homenaje al esfuerzo del veterano, y a su generosidad.

Se trata entonces de enriquecer este retorno de manera que la relacién cree mas valory se refuer-
ce con vistas a su adaptacion a las condiciones del entorno, caracterizadas como veiamos por una
formidable conjuncién de tendencias de fondo en la que confluyen la demografia, la tecnologia y el
cambio climatico. No se olvide que el mentoring se declina en términos de experiencia y formacion,
continuidad e innovacion y emprendimiento y relevo generacional.

No debe pensarse que el mentoring es una relacion poco evolutiva, en la actualidad se practican
modalidades variadas como:

* Mentoring inverso (reverse mentoring). En esta modalidad, el mentor es una persona joven
gue mentoriza a un “aprendiz”’ con mas experiencia (alfabetizacion digital, redes sociales).

» Mentoring reciproco. En el que dos personas se prestan apoyo en areas diferentes en las que
son especialmente competentes (una aporta experiencia técnica y otra presta comercial).

» Mentoring entre pares (peer mentoring). En esta modalidad, dos personas de similar condicion
profesional se apoyan mutuamente para avanzar en sus carreras.

Este informe quiere ir mas allay, lejos de disefiar un modelo de mentoring alrededor de una deno-
minacion oportunista o pretendidamente moderna, no digamos en un idioma extranjero, aspira a
crear, a partir de una denominacion sencilla, familiar incluso, clara y llena de contenido, un movi-
miento de renovacién en la forma en que el mentoring se ha hecho hasta ahora.

2.1.2. Mentoring de contrapartida
Esta no es una expresion inventada o improvisada para sonar bien 0 moderna, sino que quiere

tener profundidad y responder a lo que muchas entidades especializadas en mentoring, o los de-
partamentos de RR.HH. de muchas grandes empresas, con sélidas divisiones de mentoring entre
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sus competencias, desearian tener presente en su crecimiento en el futuro, girando sobre bases
sélidas en el plano conceptual y metodoldgico, con calado institucional y narrativo no perecedero.
Pasando de “ayudamos a emprendedores” a “creamos una cadena intergeneracional de trans-
mision de experiencia y apoyo mutuo” en la que la relacion no es unidireccional, del mentor al
mentorado, sino que existe una aportacion equivalente o complementaria entre ambas partes
con matices de equilibrio, reciprocidad, intercambio de valor, corresponsabilidad y complementa-
riedad de perspectivas.

En este marco, el mentoring de contrapartida no se concibe como un intercambio entre personas
que, por definicion, tienen muy diferente edad, experiencia o conocimiento general, sino como
un compromiso para los mentorados de hoy de vincularse con quienes les suceden generacional-
mente y entre si para crear una red de apoyo y/o trasladarlo a las nuevas generaciones llegado el
momento.

En esta formulacion, la contrapartida no es un intercambio horizontal inmediato entre mentor
y mentorado, sino una responsabilidad diferida. Es decir, quien recibe el mentoring adquiere el
compromiso de convertirse, en el futuro, en soporte para otros. La contrapartida no se devuelve
al mentor que ha ayudado al nacimiento de un emprendedor o un profesional; se devuelve al
futuro de la organizacion que, a su vez, la proyecta hacia la comunidad y hacia las generaciones
siguientes.

Asi, las ideas clave de esta modalidad de mentoring son:

|6gica de continuidad,

* transmision de cultura corporativa,
sostenibilidad del conocimiento practico,
cadena intergeneracional y

* capital social acumulativo.

El mentoring de contrapartida (generacional) tiene un componente civico e institucional: el men-
toring no termina en el beneficio individual del mentorado, sino que genera un compromiso de
reinversion en la red. Podria definirse como:

El mentoring de contrapartida es un modelo de acompanamiento en el que quien
recibe apoyo asume el compromiso futuro de sostener, orientar y desarrollar
a quienes le sucedan, generando una cadena continua de transmision y
reproduccion de conocimiento, experiencia, cultura y lealtad corporativas y
cohesién comunitaria.
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2.1.3. Oportunidades y riesgos del concepto de mentoring de contrapartida

El concepto de mentoring de contrapartida tiene fuerza porque resuelve uno de los problemas
clasicos del mentoring corporativo y educativo: suele ser un beneficio individual y tasado en su con-
tenido, cuya evolucién depende de la sucesion de generaciones de menores no necesariamente
vinculados por una experiencia similar en sus inicios.

El mentoring de contrapartida convierte al mentoring actual en un sistema auto reproductivo, dota
a este de una red dinamica y acumulativa y una cultura organizacional. Podria definirse también al
mentoring de contrapartida como la “economia circular” de la experiencia y el conocimiento.

Asi definido, el mentoring emparenta naturalmente con el pay it forward, las redes de alumni, inclu-
so con ciertas tradiciones gremiales, el aprendizaje de padres a hijos y otros modelos comunitarios
de transmision de un oficio. Si bien, la “contrapartida” da al mentoring una estructura formal y un
caracter estratégico.

De hecho, el término contrapartida implica corresponsabilidad, “devolucion” al sistema de mento-
rado y una legitimidad adquirida mediante la continuidad y dinamicidad del modelo. Podria resu-
mirse en la frase “del yo te ayudo y tU me ayudas” al “te ayudan y, un dia, tu ayudaras”.

Por otra parte, podria pensarse que el término contrapartida conlleva un riesgo de percepcion
equivocada en su comunicacion. Contrapartida, si no se explica bien, puede sonar, y suena en
muchas mentes, a algo mercantil y contractual, administrativo y, en el limite, oneroso o financiero.
Por eso conviene definir muy claramente desde el principio que la contrapartida no es devolucion
al mentor, no es una deuda moral con la organizacion, no es reciprocidad inmediata, sino que es
un compromiso no escrito de continuidad.

El valor recibido no se devuelve hacia atrds,
se proyecta hacia adelante.

2.1.4. El valor estratégico del mentoring de contrapartida

La frase con la que finaliza la seccién anterior resume muy bien el modelo del mentoring de contra-
partida. En el plano estratégico, el concepto de contrapartida permite el desarrollo del modelo de
mentoring que podria derivar en direcciones propias de una marca bien establecida con una me-
todologia sélida detras, tales como la creacion de comunidades, liderazgo, cultura, redes y legados
de contrapartida.

Instituto santalucia 1
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SECOT tiene en su modelo de mentoring un enfoque ciertamente mas profundo que un programa
convencional de desarrollo profesional, ademas del valor del voluntariado, que en absoluto se veria
dafiado, sino todo lo contrario, si adoptase el modelo de mentoring de contrapartida que se propone.

Con ello estaria reforzando entre su amplia red de patrocinadores, voluntarios, mentorados que
ya han pasado por sus ciclos y simpatizantes el valor que ya aporta, al estimular adicionalmente la
transmision de experiencia, la sostenibilidad del talento y la solidaridad y pertenencia intergene-
racional.

Eso tiene mucho valor para organizaciones que quieren construir identidad y no solo formar personas.

El enfoque propuesto, por otra parte, corrige varias debilidades tipicas de los programas de mento-
ring convencionales que suelen agotarse cuando termina la relacion formal y el mentorado recibe
valor pero no queda excesivamente vinculado al sistema, dependen demasiado de unos pocos
mentores senior (no es el caso de SECQOT, cuya red de mentores es extensa) y no generan cultura
intergeneracional duradera facilmente,

El mentoring de contrapartida aporta una idea fuerte: el mentorado del momento no es un recep-
tor pasivo, sino que se convierte en un futuro “custodio de la red”. Esto puede funcionar especial-
mente bien si se inocula en empresas familiares, organizaciones (asociaciones y fundaciones) y
empresas en las que el relevo generacional es clave, profesiones vocacionales, instituciones edu-
cativas, clubes de liderazgo interno en grandes sectores productivos, redes de alumni, y entornos
de innovacién y talento.

En general, el mentoring de contrapartida tiene muchas otras ventajas: crea marca e identidad pro-
pia, es diferenciable, puede convertirse en una metodologia transversal y registrada, es escalable,
y tiene un componente ético que hoy conecta mucho con los valores que muchas personas creen
que deberia adornar a las organizaciones.

En el caso concreto de grandes entidades no lucrativas especializadas en mentoring, cuyo obijeti-
vo es perdurar en el servicio generalista a un publico de emprendedores y profesionales amplio,
el valor estratégico del mentoring de contrapartida podria ser muy elevado. Este planteamiento
encaja de manera natural con la realidad de este tipo de organizaciones. De hecho, resuelve un
problema estratégico muy caracteristico de las ONG de mentoring senior: generan muchisimo va-
lor social, pero ese valor “sale” hacia fuera sin crear necesariamente continuidad organica, comu-
nidad estable ni retorno estructural para el ecosistema. El concepto de contrapartida, tal como se
explica mas arriba, introduce precisamente eso: continuidad, vinculacion, legado, y sostenibilidad
relacional.
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Y ademas lo hace sin romper la l6gica altruista de estos programas. No se propone solicitar un
pago por el apoyo dado al mentorado, ni ninguin otro tipo de contraprestacién econémica, ni con-
vertir el mentoring en algo transaccional. Solo se pide una contrapartida ética y comunitaria.

El mentoring de contrapartida puede significar algo muy valioso para los mentores sénior, como la
sensacion de trascendencia, la continuidad de impacto, la permanencia del legado, y la multiplica-
cion de su experiencia mas alla del vinculo inmediato con sus mentorados. Los mentores, en este
marco, no ayudan solo a un emprendedor, sino que ayudan a iniciar una cadena.

Y para los jévenes mentorados también es un concepto poderoso, porque cambia su posicion
psicoldgica en el proceso de mentoring: dejan de ser meros beneficiarios y pasan a ser eslabones
de una comunidad de transmision. Eso puede fortalecer su sentido de pertenencia, de compro-
miso, de fidelizacion, su participacion futura en la organizaciéon o en redes alumni'y la colabora-
cion entre generaciones.

De hecho, el mentoring de contrapartida podria convertirse en una arquitectura de comunidad y
un modelo de crecimiento, un sistema de captacion continua de mentores. Ademas de dotarle de
una narrativa institucional muy convincente para financiadores y partners de estas entidades.

En todo momento debe evitarse presentar el concepto de contrapartida asociado al mentoring
como obligacion. La contrapartida funciona mejor como compromiso de continuidad, pacto gene-
racional, incluso como una cultura de devolucién social y un legado compartido. Sila contrapartida
se usa con un matiz demasiado contractual, la idea perderia humanidad. La fuerza del concepto
esta en que la contrapartida es voluntaria, cultural y, por qué no, honorifica.

2.2. Tres transiciones de fondo en las que afrontar retos y aprovechar oportuni-
dades desde el mentoring de contrapartida

Lo que hoy moldea el cambio social y econdmico, el progreso de la humanidad, en definitiva son,
como siempre, las grandes tendencias o transiciones de fondo. Las mas relevantes son, basica-
mente, tres: la demografica, la tecnoldgicay la climatica.

En este apartado del informe queremos concentrar la expresion del mentoring de contrapartida en
estos campos concretos que, por supuesto, involucran a todas las generaciones de profesionales,
directivos y emprendedores de cualquier edad, bien como mentores o mentorandos, como direc-
tivos o trabajadores, empresarios o emprendedores, como se decia, de cualquier edad. Todos los
individuos, en la fase y papel en que se encuentren en un eventual proceso de mentoring, van a
estar ofreciendo o demandando consejo, apoyo u otros recursos relacionados con una o mas de
estas transiciones.
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El cuadro siguiente sintetiza de manera muy comprimida este primer aterrizaje. En cualquiera
de los campos abiertos por las transiciones demografica, tecnoldgica o climatica la relacion men-
tor-mentorado va a ser mas rica si esta es de contrapartida, no solo para afrontar los retos y supe-

rarlos, sino para aprovechar las oportunidades.

El Mentoring en las grandes transiciones - Retos y oportunidades generales

Mentoring convencional

Mentoring de contrapartida

Retos

+ Su impacto suele ser lineal y limitado a la

relacion mentor-mentorado.

+ La experiencia transmitida puede diluirse

una vez finalizado el proceso

+ Depende de la incorporacién constante de

nuevos mentores.

* Requiere construir una cultura de pertenen-

cia, compromiso y legado.

+ Exige mecanismos de seguimiento, medi-

cién de impacto a largo plazo y manteni-
miento de redes activas.

+ Rehacer la relacion intergeneracional para

compartir la experiencia de unos y los valo-
res de todos.

Oportunidades

+ Moviliza experiencia, conocimiento y talento

para responder a desafios inmediatos como
el envejecimiento, la digitalizacién o la tran-
sicion ecoldgica.

+ Facilita la transferencia de capacidades en-

tre generaciones y genera impacto directo
en personas y proyectos.

+ Convierte esa transferencia en un mecanis-

mo de regeneracion social.

* No solo resuelve necesidades actuales,

sino que crea cadenas de continuidad,
solidaridad intergeneracional y aprendizaje
colectivo.

+ Identifica y desarrolla las oportunidades

desde la memoria colectiva.

2.2.1. Latransicién demografica

En Espafa, en 1975, segun el INE, los mayores de 65 afios y mas representaban el 10,20% de la
poblacion total (de 35,75 millones de residentes, unos 3,65 millones) y en 2025 este indicador al-
canzaba ya el 21,06%, de una poblacion total de 49,29 millones de habitantes, unos 10,38 millones
de personas mayores.

La poblacidon mayor es hoy masiva, vive, en general, alejada de la vida productiva y de las instancias
decisorias, tanto politicas (si bien se le tiende a dar una enorme influencia en el voto) como cor-
porativas (si bien, muchos directivos/empresarios siguen al frente de sus empresas). Este grupo
poblacional, especialmente en la franja de edades comprendidas entre los 65 y los 80 afios, se
encuentra en buena medida activo y en buen estado de salud.

Sobre todo, el colectivo sénior, es poseedor de un caudal de experiencia, cultura y lealtad corpo-
rativa adquiridos en la industrializacién emergente espafiola y los servicios avanzados de las dé-
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cadas posteriores a aquella.

La poblacién sénior espafiola contiene en su seno el tesoro escondido de cientos de miles de sus
integrantes de edades y actitudes todavia jévenes, hombres y mujeres sin mayores compromisos
laborales o profesionales, pero deseosos de aportar esa experiencia a las generaciones mas jove-
nes en un marco de voluntariado.

Pero siendo realistas, debe admitirse que un porcentaje elevado de los trabajadores y directivos
gue toman la jubilacién cada afio han llegado a esta nueva condicion exhaustos, decepcionados
por el clima laboral o un trabajo muy oneroso e, incluso, descapitalizados. En ocasiones, se han
visto casi obligados a finalizar sus vidas laborales porque sus capacidades ya estaban obsoletas y el
cese voluntario o el desempleo los han acabado orientando, a su pesar en muchos casos, hacia la
salida de la actividad reglada. Si bien, no se puede generalizar, dandose también entre las cohortes
de personas jubiladas un movimiento global de voluntariado en el que el mentoring es una opcién
muy valorada (vid infra). Segun revelan algunas de las escasas encuestas que se hacen a directivos
a punto de jubilarse o recién jubilados, el paso a la inactividad es una bifurcacién plagada de histo-
rias de destacables historias en los dos sentidos descritos en este parrafo?.

El relevo generacional, por su parte, en los pequefios negocios y explotaciones, las medianas y
grandes corporaciones y los ambitos comunitario, social e institucional, incluido el gobierno formal
atodas las escalas jurisdiccionales, no puede decirse que atraviese por su mejor momento ante la
dilucion de los compromisos que otros cimentaron el paso del testigo vital, reproductivo y produc-
tivo de unas a otras generaciones.

Junto a la necesidad de replantearse la jubilacion, asignatura pendiente que no corresponde a los
mayores, sin embargo, el mentoring resulta ser una bisagra estratégica en el relevo generacional
porque la demografia presente, y la que se espera, hacen emerger el denominado “mundo sé-
nior”, con toda su carga de experiencia y motivacion por traspasarla, con una enorme y creciente
dimensién en Espafia y en muchos paises de nuestro entorno.

2. Véase Siegrist et al (2007), donde se pone de manifiesto la preferencia por la jubilacién anticipada debido a la pobre calidad de los empleos, de los trabajadores europeos con
los extremos en los casos de Holanda, con un 30% de los trabajadores y Espafia, con el 67%; y Kaboth y Meyer (2026) sobre este mismo tema entra trabajadores Alemanes, por
una parte. Y, por otra parte, Silver (2019), para una valoracioén cuadlitativa de cémo el deseo de seguir siendo Utiles a la sociedad se acaba materializando, si bien se confronta
en el interior de muchas personas potencialmente muy valiosas, con el constructo social de una jubilacién dorada (muchas veces forzada por la presién social).
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Frente al reto general de la transicion demografica, el mentoring de contrapartida:

+ Transforma experiencia en legado. Permite que el conocimiento acumulado por las generacio-
nes sénior no se pierda, sino que se transmita y multiplique a través de sucesivas generacio-
nes de emprendedores y profesionales.

+ En sociedades cada vez mas envejecidas, convierte a las personas mayores en un activo estra-
tégico para el desarrollo econémico y social, reforzando su papel como generadoras de valor.

* Fortalece la solidaridad intergeneracional porque crea vinculos estables entre generaciones,
sustituyendo una relaciéon puntual de ayuda por una cadena continua de apoyo, aprendizaje
y corresponsabilidad.

+ Construye sostenibilidad social frente a una transicion demografica que tensiona los sistemas
tradicionales de bienestar, fomenta comunidades capaces de regenerar conocimiento, capital
social y oportunidades a largo plazo.

En este contexto, los principales retos, y oportunidades a la vez, que la “marea sénior” ofrece para
el mentoring, distinguiendo entre mentoring convencional y de contrapartida, son los siguientes:

Mentoring y Transicion Demografica - Retos y Oportunidades

Mentoring convencional

Mentoring de contrapartida

Retos

+ Su impacto suele ser puntual y centrado en

la relacion mentor-mentorado.

+ No siempre genera vinculos duraderos

entre generaciones.

+ Corre el riesgo de desaprovechar gran parte

del potencial de los beneficiarios una vez
finalizado el proceso.

+ Depende de la incorporacién continua de

nuevos mentores para mantener su escala.

+ Requiere desarrollar una cultura de com-

promiso intergeneracional sostenida en el
tiempo.

* Necesita mecanismos para mantener co-

nectados a antiguos mentorados y nuevas
generaciones.

+ Exige medir impactos de largo plazo ademas

de resultados inmediatos.

+ Debe evitar que la contrapartida se perciba

como una obligacion, reforzando su carac-
ter voluntario y comunitario.

Oportunidades

+ Aprovecha el crecimiento de la poblacion

sénior como fuente de experiencia, conoci-
miento y capital relacional.

+ Favorece el envejecimiento activo y la parti-

cipacion social de las personas mayores.

+ Facilita la transferencia de conocimiento

entre generaciones.

+ Contribuye al emprendimiento, la empleabi-

lidad y el desarrollo econémico.

+ Convierte el envejecimiento poblacional en

una fuente de capital social regenerativo.

+ Refuerza la solidaridad intergeneracional en

sociedades cada vez mas fragmentadas por
edad.

+ Multiplica el impacto de cada mentor al

crear cadenas sucesivas de transmision y
apoyo.

+ Favorece la construccién de comunidades

resilientes capaces de conservar y renovar
conocimiento a largo plazo.
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2.2.2. Latransicidon tecnolégica

La revolucion digital y la IA estan transformando la sociedad y la economia mucho mas alla y mu-
cho antes de lo que nos parecia posible en el inicio de la revolucién de las TIC (Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones, para los lectores mas jévenes) de comienzo de los afios 80 del
siglo pasado.

Esta transicion, hoy y por ahora, se expresa ya en términos de un “internet de las cosas” que lo
permea todo (el coche que conducimos -todavia- y la ropa que llevamos) hasta el trabajo que ha-
cemos que (por ahora) se basa crecientemente en el uso de la Inteligencia Artificial. La impactante
modernidad de muchas de estas manifestaciones esta calando hondo en las generaciones mas
jovenes que, no obstante, siguen necesitando el apoyo de los trabajadores sénior. También esta
dotando a muchos voluntarios sénior de estas poderosas herramientas que se han instalado de
manera natural en su quehacer diario porque ellos mismos han sido adelantados de las nuevas
tecnologias en su vida laboral adulta.

Frente al reto general de la transicion demografica, el mentoring de contrapartida:

* Humaniza la transformacién digital. En un entorno dominado por la tecnologia y la IA, preserva
y transmite capacidades humanas dificiles de automatizar, como el criterio, la experiencia, los
valores y el juicio profesional.

+ Combina innovacion y experiencia. Conecta el conocimiento acumulado de las generaciones
sénior con las nuevas capacidades digitales de emprendedores y profesionales mas jovenes,
acelerando la adaptacion al cambio.

+ Evita la obsolescencia del conocimiento tacito. La IA puede procesar informacién, pero gran
parte de la experiencia practica reside en las personas; el mentoring de contrapartida asegura
que ese capital intangible se conserve y evolucione.

+ Crearedes de aprendizaje continuo. En un contexto de cambio tecnoldgico permanente, susti-
tuye la transferencia puntual de conocimientos por una cadena intergeneracional de adapta-
cion, actualizacién y apoyo mutuo.

La tecnologia ya esta resultando una herramienta para el apoyo y el dialogo generacional. El cua-
dro siguiente resume las perspectivas que se abren al mentoring de contrapartida frente a los retos
y oportunidades que acompafian a esta transicion.
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Mentoring y Transiciéon Tecnolégica - Retos y Oportunidades

Mentoring convencional

Mentoring de contrapartida

Retos

+ La velocidad del cambio tecnolégico puede
hacer que los conocimientos queden obso-
letos rapidamente.

+ El mentoring suele centrarse en relaciones
individuales y de duracién limitada.

+ Existe el riesgo de que la experiencia acu-
mulada no se conserve ni se comparta mas
alla de la relacién mentor-mentorado.

+ Puede resultar insuficiente para afrontar

procesos de aprendizaje continuo y masivo.

* Lograr la adaptacién de profesionalesy

emprendedores a entornos tecnolégicos
cambiantes.

* Acelerar la transferencia de experiencia

practica y criterio de gestién en contextos
de incertidumbre.

+ Complementar la formacién técnica con

visién estratégica, liderazgo y toma de
decisiones.

« Estimular el didlogo entre generaciones con

capacidades y experiencias diferentes.

Oportunidades

+ Facilita la adaptacién de profesionales 'y
emprendedores a entornos tecnolégicos
cambiantes.

+ Acelera la transferencia de experiencia
practica y criterio de gestién en contextos
de incertidumbre.

+ Complementa la formacién técnica con
vision estratégica, liderazgo y toma de
decisiones.

+ Favorece el didlogo entre generaciones con
capacidades y experiencias diferentes.

+ Convierte el aprendizaje en un proceso con-

tinuo y regenerativo entre generaciones.

* Preservay transmite capacidades humanas

diferenciales frente a la IA: criterio, juicio,
experiencia, ética, visién sistémica y sentido
comdun.

+ Crea comunidades de aprendizaje capa-

ces de adaptarse mutuamente a cambios
tecnoldégicos.

+ Combina el conocimiento acumulado de

los seniors con las competencias digitales
emergentes de las nuevas generaciones
(reverse mentoring).

2.2.3. La transicion climatica

O las nuevas generaciones crecen en una cultura de la sostenibilidad medioambiental o no podre-
mos afrontar la enorme tarea de cambiar los habitos de produccién y consumo que actualmente
estan contribuyendo a un deterioro grave de los equilibrios climaticos y ambientales en nuestro
planeta.

De las tres transiciones comentadas en estos ultimos parrafos, la ambiental tiene una especial in-
cidencia en el territorio y su funcionalidad productiva, humanay, paraddjicamente... ambiental, ya
gue la despoblacién (que es un problema al margen del de la demografia general) desfuncionaliza
el territorio y este es pasto de los accidentes climaticos ante la ausencia de sus custodios.

La transicion climatica que se ha instalado en las ultimas décadas es dinamica, pero hoy, en Espa-
fAa, se experimentan ya los efectos del cambio climatico a través de temperaturas mas altas, me-
nor disponibilidad de agua, fendmenos meteoroldgicos mas extremos, mayor riesgo de incendios
y una creciente presion sobre los ecosistemas, la economia y el bienestar social.
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Apenas hay territorios en Espafia en los que no se registre uno u otro sintoma de estos cambios
reflejados en la evidencia comentada en el parrafo anterior. Pero, si las transiciones demograficay
tecnoldgica tienen implicaciones retadoras, la transicion climatica interpela a todas las generacio-
nes, desde el cuidado directo al planeta hasta la adquisicién de conocimientos técnicos y cientificos
para planificar el “ataque” a estos problemas pasando por la transmision de la cultura ecoldgica de
nuestros abuelos y la educacién ambiental de las nuevas generaciones para que la sociedad tome
conciencia de los nuevos comportamientos de sostenibilidad requeridos.

El cambio climatico nos recuerda que las decisiones de una generacion afectan a las siguientes.
El mentoring de contrapartida aplica esa misma logica al conocimiento, la experiencia y el capital
social, procurando que cada generacion deje a la siguiente mas capacidades de las que recibid.

¢Qué mejor enfoque para el mentoring de contrapartida que el imperativo ambiental que se des-
prende de la situacién en la que estamos? El cuadro siguiente sintetiza también los retos y opor-
tunidades que la transicion ambiental plantea al mentoring de contrapartida. En estas sencillas

anotaciones se ve la potencia diferencial del nuevo concepto de mentoring que propugnamos.

Mentoring y Transicién Climatica - Retos y Oportunidades

Mentoring convencional

Mentoring de contrapartida

Retos

+ Su impacto suele limitarse a las personas

directamente involucradas.

* No necesariamente genera una cultura du-

radera de responsabilidad hacia el futuro.

+ La transmisién de conocimiento puede que-

dar fragmentada o perderse con el tiempo.

+ Tiene dificultades para producir efectos

acumulativos a escala comunitaria.

+ Requiere una visién de largo plazo poco

habitual en muchas organizaciones.

+ Exige mantener vivas las redes de colabora-

cién mas alla de proyectos concretos.

+ Necesita indicadores que midan continui-

dad, legado e impacto futuro.

+ Necesitamos redefinir actividades pro-

ductivas, crear empresas especializadas y
generar un nuevo ciclo de conocimiento y
experiencia.

Oportunidades

+ Facilita la transferencia de conocimiento

y experiencia para afrontar la transicion
ecoldgica.

+ Apoya a emprendedores y organizaciones

que desarrollan soluciones sostenibles.

+ Favorece la difusion de buenas practicas de

gestion, eficiencia y adaptacion.

+ Conecta generaciones con perspectivas

complementarias sobre el uso de los recur-
sosy el largo plazo.

* Incorpora la légica de la sostenibilidad al

propio proceso de transmisién del conoci-
miento.

+ Refuerza la responsabilidad intergeneracio-

nal, principio central de la accién climatica.

+ Genera cadenas de aprendizaje y com-

promiso que pueden extenderse durante
décadas.

+ Contribuye a crear vectores producticos y

comunidades mas resilientes y preparadas
para afrontar cambios complejos e inciertos.
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3. La matriz funcional del mentoring de contra-
partida frente a las transiciones demografica,
tecnolégica y ambiental.

En esta seccidon, nos proponemos aterrizar ain mas la aplicabilidad del mentoring de contrapartida
desde su expresion, a tono de las tres tendencias de fondo analizadas en la seccién 2, como telén
de fondo, hasta la esencia de la que esta hecho, en realizad el proceso del mentoring, es decir, la
funcionalidad de los propdsitos del par mentor-mentorado. En otras palabras, recuperamos al-
gunas de las funciones esenciales del trabajo de mentoria para reinterpretarlas en el marco de la
metodologia del mentoring de contrapartida y ante el despliegue de las transiciones demografica,
tecnoldgica y ambiental esbozadas en la seccion anterior. Estas funciones esenciales de la mento-
ria se agrupan en tres grandes ejes funcionales:

Gestion de Recursos Humanos y el futuro del trabajo

Funcion gerencial y digitalizacion
Emprendimiento y tecnologia

El trabajo de mentoria referido a estas funciones, desde el mentoring de contrapartida, debe en-
marcarse un una u otra de las transiciones aludidas. El cuadro siguiente describe muy sintética-
mente, sin desarrollar los protocolos de trabajo, los elementos basicos a integrar en dichos proto-
colos de interaccion entre el mentor y el mentorado.
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Matriz de Ejes funcionales y tendenciales del mentoring de contrapartida

Reto Demografico

Ejes tendenciales

Reto Tecnolégico

Reto Climatico

digitalizacion

Ejes funcionales (a)

jubilara el 20% de las personas
clave?

¢Qué conocimiento depende de
unas pocas personas?
¢Estamos aprovechando
adecuadamente la experiencia
senior?

¢;Cémo estan cambiando
nuestros mercados por efecto
del envejecimiento?

de negocio podria quedar
obsoleta?

¢Qué procesos podrian
automatizarse?

¢Qué competencias seran
criticas dentro de cinco afios?
¢Estamos usando la tecnologia
para crear valor o simplemente
para seguir una moda?

Gestion de + ¢;Cudl es la estructura de edad + ;Qué tareas seran + ;Como afecta el cambio
RRHHy de la organizacién? automatizadas en los préximos climatico al negocio?
fUtU"? del + ¢Qué conocimiento critico esta afios? * ;Qué competencias verdes
trabajo préximo a jubilarse? + ¢(Qué competencias seran mas seradn necesarias?
+ (Existe un plan de relevo valiosas en el futuro? + ;Se consideran criterios ESG en
generacional? + ¢Existe un plan de reskilling y la gestion de personas?
+ ¢Cémo se produce la upskilling? + (Existen planes de adaptaciony
transferencia de experiencia + ¢Cémo se estd incorporando la resiliencia?
entre generaciones? IA en los procesos? + ¢Se fomenta una cultura de
+ ¢(Se aprovecha el talento + ¢Se prepara a las personas sostenibilidad?
sénior mas alla de la edad de para trabajar junto a sistemas
jubilacion? inteligentes?
Zunac’)r] | + ;Qué ocurriria si mafiana se + ¢Qué parte de nuestro modelo + ¢Cémo afectaria una sequia
erencia

prolongada a nuestra actividad?
¢/Qué costes ambientales
podrian convertirse en costes
econdémicos?

¢Qué cambios regulatorios
podrian impactarnos?
¢Estamos identificando
oportunidades derivadas de la
transicion ecologica?

Emprendi-
miento, y
tecnologia

¢Responde a necesidades
emergentes derivadas de la
longevidad?

¢Quién sera mi cliente dentro de
diez aflos?

¢Qué necesidades surgen de
una sociedad mas longeva?
¢Qué conocimiento
intergeneracional necesito
incorporar?

Nivel de digitalizaciéon del
proyecto.

¢Qué parte de mi actividad/
proyecto podria automatizarse?
¢Cémo puedo usar la IA para
generar mas valor?

¢Qué ventaja humana seguira
siendo diferencial en mi
proyecto?

¢{Cémo depende mi proyecto de
la energiay el clima?

¢Qué impacto tiene mi actividad
sobre el entorno?

¢:Cémo afectaran las
regulaciones ambientales
futuras?

¢Puede la sostenibilidad
convertirse en ventaja
competitiva?

(a) La tecnologia, en sentido amplio, Impregna hoy y cada vez mas el trabajo (su futuro ante la automatizacién), la funcién gerencial (apoyada en rutinas supervisa-
das por la IA) y el emprendimiento (orientado hacia start-ups tecnolégicas o basadas en tecnologia), que son los tres ejes funcionales en los que mayoritariamente
se centra el proceso de mentoring.

Puede extraerse de todo lo dicho en esta seccidn una sintesis claray ejecutiva para el mentoring de
contrapartica hoy a través de cuatro preguntas clave:

+ (Quiénes seran nuestros clientes, colaboradores y usuarios mafiana?

+ ¢Como utilizar la tecnologia para crear valor diferencial?

+ ;Como crecer dentro de los limites ecoldgicos y regulatorios futuros?

+ (Qué valor dejaremos al ecosistema que nos sucede?

El mentoring convencional busca crear una carrera profesional o una empresa viables, mientras

gue el emprendimiento inspirado en la contrapartida busca crear una carrera o una empresa via-

bles que, ademas, aumenten el capital econémico, humano y social disponible para las generacio-

nes siguientes.
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4. La experiencia internacional del mentoring

El mentoring actual nacié en EE UU a mediados de los afios 70 del siglo pasado, cuando se adapta-
ron a la empresa moderna algunas practicas de transmision de la experiencia de los viejos gremios
de la Edad Media europea y la Revolucién Industrial. No ha cesado de evolucionar con las transi-
ciones corporativas del Ultimo medio siglo, con las del mercado de trabajo. Pero en cada region del
mundo ha adoptado formas que responden a las tradiciones ancestrales de cada sociedad.

Un somero repaso a la practica internacional del mentoring hoy pone de relieve estas tradiciones
y los variados modelos en los que aquellas han desembocado en algunas regiones del mundo.
Creemos que algunas de estas variantes estan mas cerca de lo que podria pensarse a primera
vista, desde nuestra practica y vision occidentales, del concepto de mentoring de contrapartida que
proponemos en este informe.

4.1. El mundo anglosajon

EEUU es el pais lider en términos de volumen, profesionalizacion y cultura del mentoring. SCORE, una

red de mentores voluntarios para emprendedores (1964) vinculada a la administracion federal:

+ Mas de 10.000 mentores voluntarios, mas de 17 millones de emprendedores atendidos desde
su creacion, unas 300.000 sesiones de mentoring anuales, cerca de 60.000 nuevas empresas
impulsadas en 2024 gracias a su apoyo.

* No mide sistematicamente la transformacion de mentorados en futuros mentores.

Reino Unido es uno de los paises que mas ha desarrollado el mentoring empresarial y para em-
prendedores, mentoring social y el reverse mentoring. Muchas grandes empresas britanicas utilizan
programas de mentoring intergeneracional y mentoring inverso.

Canada tiene una tradicién muy fuerte de mentoring comunitario y de integracion profesional de
inmigrantes. Muchas universidades y asociaciones profesionales consideran el mentoring una par-
te normal de la carrera.

Australia ha desarrollado mucho el mentoring en emprendimiento, innovacion, STEM, desarrollo regional.
4.2. Europa

En Europa existe la Confederation of European Senior Expert Services. Agrupa organizaciones de ex-

pertos senior de todo el continente:
+ Sus miembros reinen mas de 25.000 expertos voluntarios.
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+ Entidades especializadas en: transferencia de conocimiento, apoyo a empresas, mentoring,
acompafiamiento a jovenes, transmision intergeneracional.
* Pero siguen operando principalmente desde el paradigma del experto que ayuda.

Dicho esto,

Alemania. El mentoring como formacién y ayuda exterior. El caso aleman es probablemente el mas
avanzado de Europa con una entidad sefiera: Senior Expert Services: cerca de 15.000 expertos vo-
luntarios, mas de 70.000 misiones realizadas, actividad en 170 paises, edad media de los expertos:
69 afos, programas especificos de mentoring juvenil (VerA ha apoyado a unos 22.000 jovenes en
formacién profesional). La propia organizacion habla continuamente de: transferencia de conoci-
miento, transmision entre generaciones, ayuda para ayudarse a si mismo y legado profesional. Sin
embargo, no existe una obligacion o compromiso explicito para que los beneficiarios se conviertan
posteriormente en transmisores.

Francia. El mentoring como movilidad social. Francia ha desarrollado mucho el mentoring durante
los ultimos veinte afios, en pos de tres objetivos basicos: (i) igualdad de oportunidades, (i) integra-
cion profesional y (iii) desarrollo del liderazgo. Alli es frecuente encontrar programas dirigidos a jo-
venes de barrios desfavorecidos, estudiantes universitarios, mujeres directivas y emprendedores
tecnoldgicos. En Francia existe una idea fuerte de que el mentor ayuda a superar barreras sociales.
El suyo es un mentoring muy orientado a la inclusion en el que participan las grandes empresas, las
escuelas de negocios, las asociaciones empresariales y las administraciones publicas. Francia esta
desarrollando mucho el concepto de mentorat citoyen que puede traducirse como un mentoring de
compromiso civico. Una idea claramente en la linea del mentoring de contrapartida.

Italia. El mentoring como transmision empresarial. En un pais con un tejido econémico compuesto
por miles de pequefias y medianas empresas familiares. Por ello el mentoring suele girar alrededor
de: (i) continuidad empresarial, (ii) sucesion generacional, (iii) transmision del oficio e (iv) interna-
cionalizacion. Aqui aparece una preocupacion enorme por evitar la desaparicion del conocimiento
cuando el fundador se retira. En muchos casos el mentor es un antiguo empresario, el fundador
de una “dinastia” empresarial, un profesional jubilado y experto sectorial. El italiano es un mento-
ring casi artesanal y basado en la confianza, la proximidad y las relaciones personales. Nace de una
preocupacion porque la experiencia acumulada no desaparezca.

Suiza. El mentoring como excelencia. Suiza, probablemente, tiene uno de los ecosistemas de men-
toring mejor organizados de Europa porque en su modelo confluyen universidades excelentes, la
banca, una potente y avanzada industria, la innovacién y un amplio elenco de pymes muy especia-
lizadas (mittelstand). El mentoring aparece practicamente en todos esos ambitos. Su filosofia podria
resumirse en el compromiso para la excelencia mediante un mentoring muy profesionalizado, es-
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tructurado, orientado a objetivos y muy tasado por métricas precisas.

Suiza comparte con Alemania una enorme valoracion del conocimiento experto. No resulta extrafio
encontrar entre las amplias cohortes de mentores ingenieros retirados, antiguos directivos, cientifi-
cos y especialistas técnicos que contindian colaborando como asesores durante muchos afios.

4.3. Holanda y Paises nordicos

Los Paises Bajos y paises nérdicos no tienen los mayores nimeros absolutos, pero si una gran
sofisticacion metodolégica: mentoring entre pares, mentoring comunitario, mentoring de transicion
profesional, mentoring para liderazgo social. No obstante, Holanda, que comparte muchas carac-
teristicas con los cuatro nérdicos continentales (Suecia, Dinamarca, Finlandia y Noruega) comparte
también algunas caracteristicas del modelo europeo continental.

* Entre lo que Holanda comparte con los paises nordicos se encuentran una cultura de baja
jerarquia, relaciones laborales relativamente horizontales, gran importancia del consenso, ele-
vado grado de confianza social, larga tradicidon de cooperacion y asociacionismo y una fuerte
orientacion al aprendizaje permanente.

* Pero el mentoring en Holanda suele ser mas empresarial/emprendedor, pragmatico y orienta-
do a resultados, mientras que en los paises nordicos el mentoring suele poner mas énfasis en
la cohesion social, la igualdad, y el bienestar colectivo.

Holanda lleva afios preocupada por el envejecimiento poblacional, la prolongacién de la vida labo-
raly el aprovechamiento del talento senior. En este pais, existe una vision bastante extendida segun
la cual la jubilacién no implica necesariamente dejar de contribuir y de ello se produce la aparicion
de numerosos programas donde los antiguos directivos y profesionales asesoran a los nuevos em-
prendedores, apoyan a startups y pequefias empresas o participan en proyectos sociales.

La organizacion holandesa de mentoring PUM Netherlands Senior Experts moviliza miles de exper-
tos jubilados o semi jubilados para apoyar empresas y emprendedores, especialmente en paises
en desarrollo. Su filosofia se basa en compartir experiencia, transferir conocimiento, generar de-
sarrollo econémico y aprovechar talento senior. Hay un rasgo cultural holandés muy interesante
conocido como el “Polder Mode”, una filosofia de gobernanza basada en la cooperacion, el con-
senso, la corresponsabilidad y las soluciones compartidas. Su légica es “los problemas complejos
se resuelven entre todos”.

Los paises ndrdicos, por su parte, tienden a concebir el mentoring como una herramienta para
construir confianza, igualdad de oportunidades, cohesion social y aprendizaje mutuo. Todos ellos
han desarrollado programas muy extensos de mentoring en emprendimiento, integracion laboral,
liderazgo femenino, educacion, innovacién, y envejecimiento activo.
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En los paises nérdicos, el mentor suele actuar menos como “maestro” y mas como facilitador, acom-
pafiante y factor de reflexion. Los paises nérdicos fueron pioneros en el mentoring entre parres, los cir-
culos de aprendizaje y las comunidades de buenas practicas. De forma que, en este modelo, no siem-
pre existe una gran diferencia de edad o estatus entre mentor y mentorado. La inteligencia colectiva
de la red es casi tan importante como la experiencia individual. En la tradicion nérdica el mentoring no
se entiende Unicamente como una herramienta empresarial, también sirve para integrar inmigrantes,
facilitar el acceso de jovenes al empleo, reducir desigualdades y fortalecer comunidades locales. Hay
una vision bastante extendida de que el conocimiento es un recurso social que debe circular.

En paises como Finlandia y Suecia existe una preocupacion histérica por prolongar la participa-
cion social de las personas mayores, aprovechar el conocimiento acumulado y evitar la pérdida de
capital humano tras la jubilacion. Por ello aparecen numerosos programas donde profesionales
retirados asesoran startups, colaboran con universidades, apoyan a los emprendedores y partici-
pan en organizaciones civicas.

Del modelo ndrdico al mentoring de contrapartida hay poca, De hecho, su concepto de Capital So-
cial emerge como un elemento clave. La idea basica es que una sociedad funciona mejor cuando
las personas contribuyen a redes de confianza que beneficiaran a otros en el futuro. Esto tiene
una clara resonancia con el planteamiento del mentoring de contrapartida porque podria definirse
precisamente como un mecanismo de creacion de capital social intergeneracional.

4.4. Asia

Japony China son especialmente interesantes en el marco del mentoring de contrapartida porque
ambos paises afrontan simultaneamente los tres grandes retos que hemos comentado: enveje-
cimiento demografico, transformacion tecnolégica y necesidad de transmitir conocimiento entre
generaciones. Sin embargo, su aproximacion al mentoring es bastante diferente de la anglosajona.

Japén: el mentoring como transmision de maestria

En Japon, histéricamente, el mentoring no se ha entendido tanto como una herramienta de desa-
rrollo profesional puntual sino como una relacién de transmision de experiencia y formacion del
caracter. Dos profundos conceptos culturales son fundamentales en este pais:

* El Senpai-Kohai (veterano - junior) es probablemente la forma de mentoring mas extendida
de Japon. La relacion suele durar afios y la prestacion incluye conocimientos técnicos, normas
sociales, cultura organizativa y desarrollo personal. El senpai adquiere una responsabilidad
moral con el kdhai quien, el dia de mafiana, debera convertirse en senpai. Asi no se devuelve
el favor a quien ayudo, sino que se reproduce el ciclo.
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+ El Shokunin, o la tradicion del maestro artesano japonés. Aqui la transmision del conocimiento
se entiende como una responsabilidad hacia el oficio y hacia las generaciones futuras. Esta
idea es central al planteamiento porque el objetivo no es Unicamente formar a una persona,
sino preservar y mejorar una tradicion o un conocimiento.

La idea de “recibi una herencia profesional y debo enriquecerla antes de transmitirla”

esta profundamente integrada en la cultura japonesa. La idea del mentoring de contrapartida en
Japon, probablemente, se percibiria mas como una mejora por evolucién natural que como una
innovacion radical.

China: el mentoring como red de relaciones y transmisién generacional

En este gran pais, también milenario, aparecen igualmente dos conceptos relevantes en la trans-

mision generacional:

* El Shifu-Tudi es la relacion maestro-discipulo. Tradicionalmente, el maestro transmite conoci-
miento y el discipulo muestra lealtad y respeto. La relacién suele ser duraderay en ella existe
una dimension ética ademas de técnica. Es probablemente el equivalente chino del aprendi-
zaje maestro-aprendiz europeo del pasado.

* El Guanxi es quiza el concepto mas famoso de la cultura empresarial china. No significa exac-
tamente networking, pero se basa en la confianza, la reciprocidad, las obligaciones mutuas y
las relaciones a largo plazo. Mas relevante aun para el concepto del mentoring de contrapar-
tida, la I6gica del guanxi establece que cuando recibes ayuda, adquieres una responsabilidad
futura hacia la red, pero no necesariamente hacia la misma persona que te la ha prestado.

En Estados Unidos o Europa el mentoring suele verse como una relacién unidireccional
Mentor —> Mentorado, mientras que en Japén y China suele entenderse mas como Generacion
anterior = Generacion siguiente o incluso como Comunidad — Individuo — Comunidad. Por eso
las culturas asiaticas tienen cierta ventaja conceptual para comprender le relativa novedad que
supone el mentoring de contrapartida.

Pero no conviene desprenderse tan rapidamente de los conceptos convencionales que se prac-
tican en Occidente, un tanto desconectados de sus origenes, eso si. En las raices de la Europa
continental, desde la mas temprana Edad Media, los gremios, cofradias y asociaciones de oficios
y (los Collegia romanos de los siglos | a Il d.C., incluso) desarrollaron modelos de gobernanza,
produccién y reproduccion del conocimiento con una amplia vision de largo plazo, ademas del
corporativismo, defensa de sus interesas y ayuda mutua que les caracterizaba.
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4.5. El mentoring en el mundo musulman, Hispanoamérica y en el Africa subsa-
hariana

El mentoring en el mundo musulman

En el mundo musulman, el mentoring se fundamenta mas en la autoridad moral, la experiencia y
las relaciones de confianza que en metodologias formalizadas. La figura del maestro, del profesio-
nal experimentado o del empresario de prestigio desempefia tradicionalmente un papel de guia,
no solo en el plano técnico, sino también en el ético y personal. En muchos paises del Golfo, del
Magreb y del Sudeste Asiatico musulman, el fuerte impulso al emprendimiento de la uUltima déca-
da ha favorecido la creacién de programas de mentoring en incubadoras, universidades y fondos
de inversién, aunque la relacién personal de confianza (trust-based mentoring) sigue siendo mas
importante que los protocolos formales.

Desde la perspectiva del mentoring de contrapartida, existe una afinidad cultural interesante. La
tradicion islamica concede un gran valor a la responsabilidad hacia la comunidad, al deber de com-
partir el conocimientoy a la continuidad del bien comun mediante acciones que beneficien a otros.
Sin llegar a formular un modelo equivalente al del mentoring de contrapartida que se propone en
este informe, estos valores culturales facilitan la aceptacion de la idea de que quien recibe ayuda
adquiere una responsabilidad moral de contribuir posteriormente al desarrollo de la comunidad.

El mentoring en Hispanoamérica

En Hispanoamérica, el mentoring ha experimentado un fuerte crecimiento durante las dos ultimas
décadas, impulsado por el emprendimiento, las aceleradoras de empresas, las universidades y las
organizaciones empresariales, y no sin el reflejo de su poderoso vecino del norte. En estos paises
conviven programas muy estructurados, inspirados en modelos norteamericanos, con una cultura
relacional propia, donde la cercania personal, la confianza, la solidaridad y las redes profesionales
desempefian un papel determinante. El mentor suele ser percibido menos como un experto dis-
tante que como un consejero comprometido con el desarrollo integral del emprendedor.

Esta dimension comunitaria hace que Hispanoamérica sea un entorno especialmente receptivo
a conceptos como el del mentoring de contrapartida. La tradicion de apoyo mutuo, el asociacio-
nismo y la creciente preocupacion por el emprendimiento con impacto social ofrecen un terreno
favorable para evolucionar desde un mentoring centrado en la relacion mentor-mentorado hacia
modelos que promuevan comunidades de aprendizaje, reciprocidad y transmision intergenera-
cional del conocimiento. En este contexto, la propuesta del mentoring de contrapartida podria en-
tenderse no como una ruptura con el mentoring existente, sino como una evolucién natural hacia
una cultura de legado y compromiso colectivo.
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El mentoring en Africa subsahariana

En esta region del mundo, el mentoring combina cada vez mas programas formales de empren-
dimiento, impulsados por universidades, incubadoras y organizaciones de desarrollo, con una
profunda tradicion cultural de aprendizaje comunitario. La figura del anciano, del lider comunita-
rio o del empresario experimentado ha desempefiado histéricamente un papel de guia para las
generaciones mas jovenes, transmitiendo no solo conocimientos practicos, sino también valores,
identidad y sentido de pertenencia. El aprendizaje suele entenderse como un proceso colectivo en
el que la comunidad participa activamente en la formacion de cada individuo.

Desde la perspectiva del mentoring de contrapartida, Africa ofrece una referencia especialmente
sugerente a través de la filosofia de Ubuntu, resumida en la expresion: “Yo soy porque nosotros so-
mos”. Ubuntu Segun esta concepcion, el conocimientoy el éxito individual adquieren pleno sentido
cuando revierten en beneficio de la comunidad. Aunque no existe un modelo formal de mentoring
cercano al mentoring de contrapartida que se propone, la idea de que quien recibe apoyo tiene la
responsabilidad moral de fortalecer posteriormente a su comunidad conecta de manera muy na-
tural con el principio de contrapartida y con la construccién de un legado intergeneracional.

4.6.Balance
En los modelos de mentoring mas formales y avanzados en la arena internacional hay tres variantes:

* Experto — Beneficiario, modelo clasico.
+ Experto <> Beneficiario, mentoring reciproco, inverso o entre pares.
* Experto — Beneficiario = Nuevo beneficiario, de logica pay it forward.

Pero también las tradiciones de amplias regiones del mundo asiatico, paises &rabes y en el Africa
subsahariana, presentan evoluciones directas de modelos tradicionales de orientacién comunita-
ria y con legado que han permeado las practicas modernas de apoyo sénior al desarrollo profesio-
nal y personal y del emprendimiento. Podria decirse que el mentoring de contrapartida existe, de
alguna manera, culturalmente, pero no esta institucionalizado.

En cada pais/region que se han descrito sumariamente, hay un enfoque y un planteamiento basi-
co al que el mentoring avanzado, convencional o tradicional quiere dar respuesta. Lo que estamos

proponiendo desde el mentoring de contrapartida podria presentarse esquematicamente asi:

* Mentor senior = Mentorado — Miembro de la comunidad — Futuro mentor — Nueva generacion
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En este planteamiento el objetivo deja de ser “ayudar a una persona”y pasa a ser “crear un eslabon
nuevo en una cadena de transmision del conocimiento y la experiencia”, algo que entronca bien
con lo que se ha descrito en algunas geografias del mentoring en los parrafos anteriores de esta
seccion.

La practica del mentoring sénior hacia los jovenes en los paises avanzados es habitual, y también
se practica el mentoring emprendedor, el mentoring intergeneracional y existe una cierta cultura
del pay-it-forward. Lo que no es facil encontrar es una organizacion que haya convertido explici-
tamente el “compromiso de transmision futura”, la contrapartida, en el ndcleo conceptual de su
modelo. Al menos, entre los referentes mas visibles, hay un espacio conceptual bastante libre para
desarrollar y nombrar el mentoring de contrapartida.

Después de todo este recorrido por las distintas regiones y paises, emerge un patron interesante
para nuestra propuesta. Las grandes tradiciones de mentoring pueden resumirse asi:

+ Anglosajona: desarrollo del individuo.

+ Japonesa: transmision del conocimiento.

+ China: reciprocidad en la red.

+ Nordica: fortalecimiento del capital social.

+ Europa continental: excelencia y transferencia de experiencia.
* Mundo musulman: guia moral y responsabilidad comunitaria.
*+ Hispanoamérica: solidaridad y acompafiamiento personal.
Africa subsahariana: comunidad e interdependencia.

El mentoring de contrapartida tiene la singularidad de dialogar con todas ellas. Toma del modelo
anglosajon la eficacia del mentoring; del japonés, la continuidad entre generaciones; del chino, la
reciprocidad; del nérdico, el capital social; del mundo arabe y del Africa subsahariana, la responsa-
bilidad hacia la comunidad. En ese sentido, mas que una variante nacional del mentoring, el que se
propone “de contrapartida” podria presentarse como un modelo integrador capaz de incorporar
las mejores intuiciones de las principales tradiciones culturales del mentoring y orientarlas hacia
los grandes desafios del siglo XXI: la transicion demografica, la revolucidn tecnoldgica y la sosteni-
bilidad ambiental.

4.7. Espanay el caso SECOT

SECOT es un caso especialmente interesante porque tiene escala, legitimidad y comunidad, pero
le falta quiza una arquitectura explicita de continuidad generacional. Esto es exactamente lo que
significa el mentoring de contrapartida. La cuestion es plantear una propuesta formal de evolucién
del modelo, con narrativa institucional, nombre, y un esquema operativo sencillo que genere ple-
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na adhesion interna. Mediante esta estrategia la gran agencia espafiola de mentoring pasaria a la
vanguardia con un modelo renovado, cuyas bases ya existen en su seno.

SECOT es, de hecho, una referencia obligada en esta seccion. No solo porque es espafiola, sino por-
que probablemente es una de las organizaciones europeas que mas se acerca al perfil en el que
cabe implantar en mentoring de contrapartida: profesionales y directivos sénior que ponen su ex-
periencia al servicio de profesionales y, especialmente, emprendedores jovenes de forma altruista.

Al analizar a SECOT desde la 6ptica del mentoring de contrapartida, aparecen varias dimensiones claras:

* Su peso cuantitativo (memoria 2025). Mas de 1.400 socios, de los cuales mas de 1.100 son
seniors; cerca de 1.000 voluntarios activos; 2.364 asesorias realizadas en 2025; 20.542 horas
dedicadas a asesoramiento y mentoring; 172 negocios creados y 236 empleos generados en
2025; mas de 29.100 personas formadas en actividades de capacitacion y orientacion. Estas
cifras la sitian claramente entre las organizaciones de mentoring y asesoramiento emprende-
dor mas relevantes de Europa.

* Lo que ya tiene. Leyendo su mision y sus propios materiales, se refleja continuamente en
ideas como: compartir experiencia; transferencia de conocimiento; apoyo intergeneracional;
envejecimiento activo; poner el talento senior al servicio de la sociedad. Aqui, hay frases que
conceptualmente estan muy cerca de nuestro planteamiento del mentoring de contrapartida.

* Lo que podria desarrollar. Una estructura explicita que responda a la idea de “quien recibe
mentoring pasa a formar parte de una cadena de transmision y adquiere el compromiso de
ayudar a futuras generaciones”.

* Lo que ya mide. Asesoramientos, empresas creadas, empleo, formacién impartida.

* Lo que podria medir (publicamente, puede que si disponga de esta informacion interna).
Antiguos mentorados convertidos en mentores, antiguos emprendedores que vuelven como
voluntarios, contribucién posterior de los beneficiarios al ecosistema, supervivencia de em-
presas creadas y retornos al ecosistema de SECOT. Creando, incluso, una “tasa o indice de
contrapartida o retorno generacional”

* Enresumen, SECOT es un caso especialmente idéneo para desarrollar el concepto de mentoring
de contrapartida porque ya tiene escala, legitimidad, y comunidad. Y solo le faltaria explicitar
una arquitectura de continuidad generacional. Esto es exactamente como hemos definido a
lo largo de este informe como mentoring de contrapartida.

Si tuviéramos que buscar referencias nacionales e internacionales para respaldar la adopcién del
mentoring de contrapartida en nuestro pais a partir de bases propicias bien testadas en diversos
modelos se podria crear una combinacion de los siguientes cuatro modelos ya operativos y solven-
tes de mentoring no tan convencional:
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SECOT (Espafia), por su doble foco en voluntariado senior y emprendimiento.
SCORE (EE. UU.), por su escala e impacto.

+ Senior Expert Service (Alemania): por su transferencia de conocimiento senior.
PUM (Holanda): por su foco en cooperacion, corresponsabilidad y ecosistema.

En Espafia, seguramente por afinidad cultural e intelectual con ideas como sostenibilidad social,
cohesion intergeneracional, legado colectivo, aprendizaje permanente y capital social, la formula-
cion del mentoring de contrapartida como “regeneracion del capital social entre generaciones” da
pleno sentido al calificativo de “contrapartida, y conecta bien con los grandes desafios contempo-
raneos (envejecimiento, transicion tecnoldgica y cambio climatico) y con la cultura de organizacio-
nes como SECOT.

Claramente, si tuviéramos que buscar referencias internacionales para legitimar el mentoring de
contrapartida, no las buscariamos unicamente en los logros de organizaciones occidentales, sino
qgue mirariamos también hacia Japon. Porque el sistema Senpai-Kdhai demuestra que una socie-
dad puede funcionar durante siglos sobre una idea muy cercana a “quien recibe guia tiene la res-
ponsabilidad de convertirse algun dia en guia”.

A una sabia combinacién de estas bases, el mentoring de contrapartida afiadiria una dimension
que ninguno de ellos ha convertido explicitamente en el centro de su propuesta.

La transmision organizada del
compromiso entre generaciones.

Mas o menos latente, esta es la idea que queremos intuir en el fondo de las practicas mas avan-
zadas de los grandes del mentoring internacional que hemos identificado en los casos que hemos
descrito.
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5. ¢Cuan disruptivo es el mentoring de contra-
partida para una organizaciéon ya en marchay
consolidada?

Imaginemos que dentro del proceso de cierre del mentoring en una organizacion especializada y
bien establecida se introdujera la siguiente pregunta para el mentorado:

+ ;Como te gustaria contribuir al ecosistema en el que has participado cuando tu proyecto madure?

No se haria esta pregunta para recabar la colaboracion de aquel necesariamente como mentor
regular. Esta colaboracién podria consistir en ser un mentor ocasional, ponente, anfitrién de visi-
tas, financiador, conector de contactos, embajador territorial. La contrapartida dejaria de ser una
obligacién y se convertiria en una identidad.

Ante esta gama de opciones, todas ellas continuidad natural del proceso basico, el mentoring de
contrapartida dificilmente podria ser disruptivo, menos aun incobmodo para una organizacion bien
establecida. De hecho, para muchas organizaciones, o Unico que parece faltar es formalizar la pre-
gunta anterior en sus protocolos. Si bien, el mentoring de contrapartida no es una mera variante
técnica del mentoring, sino una teoria sobre cdmo convertir una organizacion de mentoring en una
comunidad que se perpetua a si misma.
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6. Conclusiones y recomendaciones

El presente documento ha hecho un largo recorrido desde el mentoring convencional hasta el que
se ha denominado, como propuesta evolutiva y a la vez innovadora, mentoring de contrapartida.

Esta denominacién no responde a un interés cosmético, sino a la busqueda de una sdlida raiz
comunitaria y corporativa para perpetuar, adaptandola y haciéndola evolucionar, una practica de
enorme valor en todo el mundo. Esa raiz profundiza en la necesidad de transmitir la experiencia
y el conocimiento a las jévenes generaciones de profesionales y emprendedores y de recabar de
estos una continuidad en el compromiso hacia las que vienen. Nada nuevo bajo el sol, si se mira
desde lo alto a los vestigios que subsisten hoy de las practicas tradicionales, por no decir ancestra-
les, sin las cuales no hubiéramos llegado a los hitos corporativos, de conocimiento y progreso que
conocemos en la actualidad.

Ante los formidables retos que suponen las transiciones demografica, tecnoldgica y ambiental que
afrontamos, el mentoring también debe aportar su valor y sus valores: la transmision de la expe-
riencia y la cultura corporativa, el voluntariado y, ahora, la contrapartida generacional y la creacion
de un legado.

El cuadro siguiente contiene las principales conclusiones sucintas de este informe acompafiadas
de sus correspondientes recomendaciones para la adaptacién del mentoring actual hacia un men-
toring de contrapartida.
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Conclusiones y recomendaciones

Seccién

Conclusiones

Recomendaciones

El mentoring convencio-
nal y sus variantes

El mentoring consiste en el acompafiamiento,

por parte de una persona sénior, experimentada
profesionalmente, a un profesional o emprendedor
junior en el inicio de su trayectoria.

Con una historia larga ya de mas de ocho décadas en
los paises pioneros (EEUU) el mentoring es una practica
generalizada en el mundo. Convencionalmente, va en
un sentido, de mentor (sénior, jubilado, voluntario)

a mentorado (junior, voluntario), dentro o fuera de
una empresa, en organizaciones sin afan de lucro, sin
contrapartida.

Pero tiene variantes: entre pares (peer mentoring),
inverso (reverse mentoring) y reciproco. De alguna
manera, estas variantes afiaden otra dimension al
mentoring convencional, pero no estan generalizadas y
tienen otras limitaciones.

+ A pesar de la presencia de
importantes organizaciones de
mentoring en Espafia su peso es
todavia muy reducido. Deberia
impulsarse desde las entidades
de la sociedad civil.

+ Al mismo tiempo, habria
que facilitar la evolucién del
mentoring hacia un sistema
compacto de compromiso
intergeneracional a través de la
transmisién de un legado.

El mentoring de contra-
partida: una definiciéon
basica

Definimos el mentoring de contrapartida como

un sistema intergeneracional de transmision y
reproduccion del conocimiento y la experiencia en
una relacién sistémica de continuidad y compromiso
de quienes lo reciben de transmitir un legado hacia
quienes les sucedan.

La contrapartida no es un contrato, mucho

menos pago, ni una obligacién, es el compromiso
contribuir a mantener un legado en el futuro. Supera
ampliamente al “pay it forward”, quiza la variante del
mentoring convencional mas cercana al mentoring de
contrapartida)

.

Prioricese la contrapartida
generacional de transmision
hacia delante a medida que los
“contratos entre generaciones”,
cada vez mas lejanos de sus
origenes, se debilitan.

Por la via del mentoring de
contrapartida se puede
fortalecer esta necesidad de
nuestro tiempo.

Las tendencias de
fondo

.

Sea cual sea la variante del mentoring que se practique,
hoy, la transmisién del conocimiento y la experiencia
no puede desconsiderar tres tendencias (transiciones,
mas bien) muy importantes: () demografica, (I1)
tecnoldégica y (Ill) climatica.

Respecto a la transiciéon demografica, el mentoring
de contrapartida es la respuesta a la mas eficiente
transmisién de la experiencia desde el talento
senior emergente por la via de un compromiso
intergeneracional.

Respecto a la transicién tecnolégica, la inmersion

de los jovenes en la era digital y de la IA solo puede
beneficiarse de la culturay los valores corporativos de
los mayores.

Desde el punto de vista de la transicién climatica
el legado de la sostenibilidad y la solidaridad
generacional refuerza la relacion mentor - mentorado.

Dadas las transiciones actuales,
fortalecer las relaciones
intergeneracionales es muy
necesario y urgente. Inoculese
en las practicas de mentoring el
reflejo para tenerlas presentes.

» De cara a la transicién
demografica: impulsese el
mercado de talento sénior.

+ De cara a la transicién digital:
impulsese el mentoring de
nativos digitales hacia mayores.

+ De cara a la transicion climatica:
mas dialogo intergeneracional
sobre la “vieja sostenibilidad”.

Continua

J
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Conclusiones y recomendaciones

Seccién

Conclusiones

Recomendaciones

Las funciones del
mentoring en el marco
tendencial

Pero el mentoring de contrapartida, al igual que
cualquier otra variante, se centra en el apoyo a los
mentorados en funciones propias de sus ambiciones
profesionales o de emprendimiento. Tres son las
funciones clave que se han identificado: (I) RRHH y
futuro del trabajo, (I) Funcién gerencial y digitalizacién
y (lll) Emprendimiento y tecnologia.

Respecto a los RR.HH., en las transiciones anteriores,
el mentoring de contrapartida tiene sus grandes retos/
oportunidades en el relevo generacional en todos los
sectores, la automatizacién de tareas y el re/up-skilling
y las competencias verdes.

Respecto a la funcién gerencial, en las transiciones
anteriores, el mentoring de contrapartida tiene sus
grandes retos/oportunidades en el talento sénior, la
productividad digital y las actividades verdes

Respecto al emprendimiento, en las transiciones
anteriores el mentoring de contrapartida tiene sus
grandes retos/oportunidades en las necesidades de
una poblacién mas longeva, el uso de la IA para crear
valor y la sostenibilidad como ventaja competitiva.

* Que los mentorados de
hoy entiendan bien cémo
se redefinen los retos de
un joven profesional y/o un
emprendedor en estas tres
funciones basicas, al tiempo
que expresan sus necesidades y
las combinan con ellas.

El futuro del Recurso Humano:
que si el futuro del trabajo

es malo el trabajo del futuro
puede ser muy bueno.

El futuro de la tecnologia: que
se suban lo antes posible a este
corcel, salvo mejor opcién.

El futuro del emprendimiento:
que no lo duden, lo definen
ellos.

Benchmarking
internacional del
mentoring y su
reinterpretacién

y actualizacién
como mentoring de
contrapartida

En todo el mundo se practica el mentoring. En muchos
paises este es una evolucién de los sistemas gremiales,
comunitarios o, incluso tribales. En muchos de estos la
existencia de un compromiso intergeneracional para
transmitir los valores, los oficios y para la ayuda mutua
era el pilar cohesivo de la sociedad. En la actualidad, el
mentoring ha tomado aquel testigo, pero en Occidente
se ha perdido el testigo del compromiso.

El mentoring de contrapartida actualiza y renueva

en clave del siglo XXI algunas de las caracteristicas
universales de la cooperacion frente al individualismo
sobre la base de los diferentes estilos practicados en
todo el mundo.

llistrense los casos de
mentoring con referencias a
las antiguas corporaciones
medievales europeas, gremios
y otros modos de transmisién
de experiencia y valores
corporativos histéricos que se
conocen en el mundo.

La transmision del
conocimiento y legado
productivo es universal y nos ha
dado lo mejor de nuestra vida
material.

Las organizaciones
de mentoring y las
empresas

Las organizaciones de mentoring actualmente
existentes pueden ayudar a las empresas medianas
y grandes a crear un departamento de mentoring
para la acogida de los jévenes profesionales que se
incorporan.

Las organizaciones de mentoring actualmente
existentes pueden ayudar a las empresas medianas
y grandes a crear un departamento de talento sénior
para invitar a aquellos trabajadores experimentados
que se jubilan a permanecer vinculados

Estimulense a los responsables
de RR.HH. de las medianas y
grandes empresas a usar de
manera intensiva la experiencia
de sus mejores séniores
(jubilados y no jubilados)

en beneficio de los jévenes
profesionales y/o intra-
emprendedores.
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