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Förord

Ett varmt tack går till våra samarbetspartners i SMILE-projektet: Bo Gustafsson 
och Lillemor Hultqvist, Sävsjö kommun, Conny Gustavsson, Swerea SWECAST 
AB och Johan Palmberg, Smålandsvillan i Vrigstad. Vi vill även tacka ESF-rådet 
Småland och Öarna. 

När en akademisk partner finns med i dylika projekt är det ofta i rollen som en 
utvärderingsinstans, som följeforskare eller liknande. Encell – Nationellt centrum 
för livslångt lärande har som uppgift att arbeta med forskning och kunskapssprid-
ning i partnerskap och nätverk inom området livslångt lärande och vuxnas lärande. 
I SMILE-projektet fanns det möjlighet att, utöver det specifika projekt-syftet, bi-
dra till en långsiktig kunskapsutveckling inom området vuxnas lärande. Vi avsatte 
därför ytterligare tid inom ramen för vår ordinarie verksamhet för att göra en 
systematisk litteraturstudie om forskning kring mentorskapsmodeller. 

I den här rapporten har vi gått igenom en del av materialet från litteraturstudien 
och ställt det mot de tankar som framkom i SMILE-projektet. Det blev då tydligt 
att det finns mycket att lära i båda riktningar. Tidigare forskning visar att det finns 
många insikter att bygga vidare på vid utveckling av en modell. Från forskningen 
kan man få veta vad som har fungerat och vad som inte har fungerat. Samtidigt 
är forskning bunden till vetenskapliga områden och de frågor som behandlas 
däri och blir därför ofta för avgränsad för att vara direkt tillämpbar i en specifik 
kontext. SMILE-projektet bidrog med en kontextualisering för utveckling av en 
modell för mentorskap. Det område där vi inte har hittat forskning, inom ramen 
för den avgränsning som vi hade för litteraturstudien, var mentorskapsmodeller 
som betonade inkludering där kultur, språk och livssituation blir en framträdande 
dimension. Kön har däremot behandlats och mer specifikt frågan om mentor-
skapsmodeller som ett sätt att främja kvinnors karriärutveckling. Det finns därför 
ett behov av forskning om vad sexualitet, etnicitet, klass och ålder betyder i ett 
mentorskap. Trots att forskning saknas på vissa områden så kan befintlig forskning 
vara till god nytta för den som står i begrepp att utveckla arbetet med mentorskap 
i sin verksamhet.
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Vår förhoppning är att den här rapporten ska ge inspiration till den som ska 
starta eller har startat ett mentorskapsprogram i sin verksamhet, liksom för den 
som gör fortsatta studier på området.

Cecilia och Rebecka
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Sammanfattning

Mentorskap erbjuder ett överlägset sätt att lära sig yrkeskunskap och för att 
socialiseras in på arbetsplatsen enligt flera studier som vi har tagit del av. Den här 
rapporten presenterar en modell för ett strategiskt mentorskap som utvecklades i 
ett ESF-projekt och jämför den med forskningslitteratur om mentorskapsmodeller 
för arbetsplatslärande. 

SMILE-modellen utvecklades baserat på tidigare kunskaper och erfarenheter från 
Ingjuta-projektet. SMILE är en akronym för strategiskt mentorskap för inklude-
ring, lärande och jämlikhet. Modellen består av följande fyra delar:

•	 Ledningens stöd. På vilket sätt är mentorskap en strategisk fråga i organi-
sationen och hur stödjer ledningen detta med konkreta insatser?

•	 Inkludering. Hur samverkar företaget med andra aktörer så att individens 
livssituation som helhet fungerar?

•	 Lärande. Vilka verktyg och metoder har de anställda tillgång till för att 
stödja sitt eget och andras lärande?

•	 Jämlikhet. Hur uppmuntras och tillvaratas variation och olikheter på ett 
jämlikt sätt och till företagets bästa?

Ledningens stöd är avgörande för att de övriga tre ska fungera. 

I litteraturstudien återkom följande områden:
•	 Innebörden av mentorskap. Det finns flera sätt att definiera mentorskap 

men i grunden handlar det om överföring av kunskap från en erfaren 
person till en annan person med mindre erfarenhet. För att betona vikten 
av att både mentor och adept fortsätter utvecklas har vi i den här rapporten 
definierat mentorskap som en lärandesituation då två individer möts för 
att ge varandra inspiration och vägledning för att vidareutvecklas, ofta i 
relation till ett yrke. 

•	 Mentorns egenskaper. Mentorskapsprogram är inte starkare än de mentorer 
som ingår och i rapporten går vi igenom en rad egenskaper och förmågor 
som en effektiv mentor ska ha. Centralt är att fungera som en förebild 
och att kunna ge både positiv och negativ återkoppling för att stödja den 
yrkesmässiga och den psykosociala utvecklingen. En viktig bit är att arbeta 
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med utveckling av en mentor eftersom mentorskap är något annat än yrkes-
kunskap. Med andra ord, en erfaren och kunnig medarbetare är inte samma 
sak som en erfaren och kunnig mentor.

•	 Mentorskapsprogram. Utbildning och träning som sker på arbetsplatsen har 
flera fördelar: det är ofta kostnadseffektivt, det kan anpassas till individens 
och organisationens kompetensbehov och det kan vara ett sätt att ta tillvara 
medarbetarnas kompetens. De programstrukturer som beskrivs i den här 
rapporten poängterar en bredare ansats där yrkeskunskaper sätts i relation 
till andra kompetenser. Ledningens stöd uttrycks genom att erbjuda organi-
satoriska förutsättningar som främjar lärande och förändring.

•	 Effekter av mentorskap. Effekter avser den förändring som sker efter en 
viss insats men eftersom forskning kan ha olika karaktär och ansatser valde 
vi en bredare definition. Med effekter menar vi de slutsatser som visar på 
effekter eller som kan förväntas få effekter när de tillämpas i en konkret 
situation. Utifrån artiklarnas slutsatser framträder programstrukturer, 
mentorns egenskaper och förmågor, e-mentorskap, IT-system och kvinnors 
karriär som centrala områden. 

Rapporten avslutas med ett avsnitt där vi presenterar några konkreta rekommenda-
tioner för den som ska starta ett mentorskapsprogram i sin organisation.
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Inledning – vikten av mentorskap

Mentorskap är en lärandesituation då två individer möts för att ge varandra inspi-
ration och vägledning för att vidareutvecklas, ofta i relation till ett yrke. Utbildning 
och träning1 i mentorskapsprogram bygger ofta på ett problemorienterat lärande 
i en specifik arbetsmiljökontext. Mentorskap har visat sig vara ett överlägset sätt 
att lära sig yrkeskunskap och för att socialiseras in på arbetsplatsen. I en experi-
mentell studie jämfördes en grupp som deltog i ett mentorskapsprogram med en 
grupp som deltog i ett traditionellt utbildningsupplägg. Deltagarna i mentorskaps-
programmet fick bättre resultat: 

Våra resultat visar att ju mer organisationer kan röra sig bort från 
standardiserad utbildning och träning till individanpassat mentorskap 
baserat på tillit, desto troligare är det att interventionsprogram kom-
mer att kunna dra fördel av den individuella utvecklingspotentialen 
hos deltagarna. (Lester, m.fl., 2011).

En förklaring till mentorskapets fördelar är att mentorerna kan ge individuellt 
stöd när adepterna ska förstå och skapa mening kring sina erfarenheter. En annan 
förklaring är att mentorerna kan hjälpa adepterna att formulera sin yrkesidentitet 
(Lester, m.fl., 2011). 

Det har även tidigare rapporterats om att traditionella utbildningsupplägg har 
låg effektivitet då det gäller att möta organisationers behov (Naquin & Holton, 
2006). Med traditionella utbildningsupplägg avses i dessa fall utbildning som 
bygger på ett förutbestämt innehåll som inte är anpassat till ett problem eller till 
en organisation. Trots att utbildningsinsatser kan visa på effekter inom det område 
som utbildningen avser, är det vanligt att det blir svårt eller rent av omöjligt att 
tillämpa det man har lärt sig i den egna organisationen. Anledningen är de hinder 
som återfinns på lednings- och organisationsnivå: brist på strategisk tydlighet, 
en auktoritär ledarstil, en politiskt laddad miljö och konflikter mellan funktioner 
(Beer, Finnström & Schrader, 2016). Ledningens stöd är därför en viktig förutsätt-
ning (Cunningham, 1993).

1	 Utbildning och träning motsvarar i denna rapport engelskans training. 
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Problemorienterat lärande på arbetsplatsen, som ett alternativ till att åka iväg 
på en kurs, har många fördelar som exempelvis att lärande kopplas direkt till 
arbetsuppgifterna. För en god effekt krävs dock att insatsen är välplanerad och or-
ganiserad, att den leds och att den är tillräckligt utmanande (Frost & Wallingford, 
2013). Utöver arbetsspecifika kunskaper och färdigheter kan det även krävas 
vidareutveckling av kritiskt tänkande, social kompetens och specifik faktakunskap 
som inte finns att tillgå på arbetsplatsen. Några vanliga problem som kan uppstå är 
att förväntningar och målsättningar inte är tydliga, att det formella ramverket inte 
passar organisationens kultur och att det kan vara svårt att hitta lämpliga mentorer 
(Tabbron, Macaulary & Cook, 1997). 

Deltagande i ett mentorskapsprogram kan innebära fördelar för både mentor 
och adept, så som positiv karriärutveckling och jobbtillfredsställelse (Hoffmeister, 
m.fl., 2011; Martin & Bok, 2015). Dessutom ska man inte glömma att karriärut-
veckling och personlig utveckling ofta handlar om att det faktiskt sker ett lärande 
hos både mentorer och adepter; mentorskap kan bidra med förståelse för olika 
delar av verksamheten och det kan ge olika perspektiv på arbetsrelaterade pro-
blem i relation till eller bortom ämnet som behandlas (Homitz & Berge, 2008). 
Mentorskapsprogram kan vara ett sätt att attrahera och behålla personal, att öka 
kommunikation, lojalitet till arbetsplatsen och prestation samt minska personal
omsättningen (Siegel, Schultz & Landy, 2011). Det är ett vanligt sätt att utveckla 
ledare i organisationen och kan påverka beteenden, attityder och prestation i 
allmänhet (Lester, m.fl., 2011). 

Att införa ett mentorskapsprogram i en organisation medför givetvis vissa 
kostnader, som utöver uppstartskostnader kan handla om arbetstidsfrånvaro under 
deltagande i programmet samt löpande utbildning av mentorerna. Det kan trots 
detta vara en kostnadseffektiv utbildningsinsats eftersom organisationen använder 
sig av befintliga resurser och innehållet är anpassat specifikt utifrån den aktu-
ella arbetsplatsens behov. Kostnadseffektiviteten i informella utbildnings- och 
träningsinsatser, till exempel mentorskapsprogram, innebär att det kan vara ett 
attraktivt alternativ om ledningen inte ser värdet med kostsamma externa, gene-
rella utbildningssatsningar. Kostnadseffektivitet och anpassning av innehåll gör 
att denna form av insatser är fördelaktiga för små- och medelstora tillväxtföretag 
(Hargis & Bradley, 2011). I vissa länder kan formella mentorskapsprogram dess-
utom ha betydelse eftersom de ingår som ett kriterium i bedömningar av vilka 
företag som är goda arbetsgivare (Martin & Bok, 2015).

Mentorskapet har sedan länge identifierats som en nyckelfaktor för utbildning 
och träning på arbetsplatser. Förvånansvärt få studier har dock ägnat uppmärk-
samhet åt mentorskapsprogram, framför allt inom industri och byggsektorn 
(Hoffmeister, m.fl., 2011). Det finns därför ett behov av att utveckla kunskap 
om mentorskapsprogram för att öka möjligheterna att nå de förväntningar som 
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finns på ett program. Syftet med den här rapporten är att sammanställa lärdomar 
från en litteraturstudie av mentorskapsprogram och koppla dessa till ett konkret 
projekt där en mentorskapsmodell för utbildning och träning på arbetsplatsen har 
utvecklats. Efter en jämförelse mellan projektarbetet och litteraturstudien avslutas 
rapporten med ett antal rekommendationer för verksamheter som vill utveckla ett 
ramverk för mentorskap.
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SMILE – ett projekt för att 
utveckla mentorskapet vid 
arbetsplatsförlagt lärande

SMILE – Strategiskt mentorskap för inkludering, lärande och jämlikhet2 – är ett 
projekt som pågick under 2016 med målet att ta fram en modell för utveckling av 
ett strategiskt mentorskap i samband med yrkesutbildning för utsatta grupper. I ett 
tidigare projekt med fokus på gjuteriutbildning riktat mot utrikes födda identifie-
rades handledaren som en nyckelperson för en lyckad övergång mellan utbildning 
och en etablering i arbetslivet. Ett centralt uppdrag för en yrkeshandledare är att få 
individen att förstå sambandet mellan den teoretiska utbildningen och den praktis-
ka tillämpningen, och dessutom koppla detta till de villkor och förutsättningar som 
råder på en specifik arbetsplats. De handledare som lyckas bäst tycks ha en vidare 
syn på sitt uppdrag och ser individen i ett större sammanhang, bortom enskilda 
arbetsuppgifter. Med anledning av dessa iakttagelser är det relevant att istället 
tala om mentorskap3 för att betona samspelet mellan individerna men också den 
bredare roll som en mentor förväntas ta kring adeptens hela livssituation. Nedan 
presenteras bakgrunden till SMILE-projektet samt den modell som utvecklades 
för ett strategiskt mentorskap.

Bakgrund: Ingjuta-projektet
Småland är en region med relativt låg utbildningsnivå där industrin i allmänhet, 
och de små- och medelstora företagen i synnerhet, behöver ta nästa steg och ut-
veckla nya spetskompetenser. Det behövs arbetskraft med relevant kompetens på 

2	 Strategic Mentorship for Inclusion, Learning and Equality (SMILE)
3	 I SMILE-projektet har vi pratat om både handledarskap och mentorskap. Handledarskap är oftast 

förknippat med det lärande som sker i direkt anslutning till en specifik yrkesroll medan mentorskap 
utgår från individens situation i en vidare social kontext. Vi har därför valt att i litteraturstudien fo-
kusera på mentorskapsmodeller utifrån den vidare ansats som oftare återfinns i dessa sammanhang.
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alla nivåer och inom alla de branscher som dominerar den regionala tillverknings-
industrin, exempelvis inom gjuteribranschen. Samtidigt finns gruppen utrikes 
födda som möter olika hinder för att komma in på den svenska arbetsmarknaden. 
Satsningar på att utbilda gruppen utrikes födda i linje med de behov som företagen 
har skulle bidra med vinster för samhälle, kommun, företag och individ. 

För att möta det stora behov av utbildad arbetskraft som finns inom gjute-
riindustrin startades det så kallade Ingjuta-projektet. Målet var att utveckla 
och leverera en yrkesutbildning som skulle leda till jobb på ett gjuteri, och den 
primära målgruppen var nyanlända som stod utanför arbetsmarknaden. Projektet, 
som pågick mellan år 2012 och 2015, initierades av gjuteriforskningsinstitutet 
Swerea SWECAST och branschorganisationen Svenska Gjuteriföreningen. Bo 
Gustafsson, Sävsjö kommun, var projektledare och övriga deltagare var Hultsfred, 
Vetlanda och Vimmerby kommun i samarbete med det regionala näringslivet, 
arbetsförmedling samt Regionförbundet Jönköpings län. Både Ingjuta-projektet 
och SMILE-projektet har finansierats av Europeiska socialfonden.

Ingjuta-projektet var upplagt som en grundläggande yrkesutbildning där 
veckoschemat byggde på en kombination av teori och praktik. Varje kursomgång 
bestod av 33 veckors heltidsstudier där deltagarna varje vecka fick en dags teore-
tisk gjuteriutbildning, två dagar SFI med inslag av yrkessvenska och två dagars 
praktik på ett gjuteriföretag. De som deltog i utbildningen var arbetssökande 
invandrare i Småland som inte lyckats etablera sig på arbetsmarknaden. Ett 40-tal 
personer deltog och resultatet blev mycket lyckat: tre av fyra fick jobb. 

En insikt från Ingjuta-projektet var att handledarna hade en avgörande roll 
för resultatet  – att få en anställning på ett företag. För deltagarna som fick en 
anställning blev handledaren en länk mellan arbetet, arbetskamraterna och 
företagsledningen. Det kunde handla om att överbrygga olika sorters problem: 
språkförbistringar, uttydande av arbetsinstruktioner och förståelse för kulturen 
på arbetsplatsen. För företaget blev handledaren därmed länken mellan potenti-
ella medarbetare och företagets arbetskraftsbehov. Det positiva projektresultatet i 
kombination med den nyvunna insikten om handledarens roll var utgångspunkten 
för SMILE-projektet. Det handlade om att ta ett steg till i utvecklingen: från en 
modell för utbildning och praktik (Ingjuta) till en modell där handledarskap sågs 
som en strategisk fråga för företagens långsiktiga kompetensförsörjning baserad 
på mångfald (SMILE).
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Strategiskt mentorskap för inkludering, 
lärande och jämlikhet (SMILE)

SMILE-projektet4 avsåg att bygga vidare på tidigare kunskap och erfarenhet 
genom att utveckla en modell för en strategisk handledarroll. Syftet var att skapa 
en modell för kompetensutveckling som fungerar både vid nyanställning och för 
att fortsätta utveckla kompetensen för den som har ett arbete. För att modellen ska 
vara hållbar har vi inkluderat ett vidare perspektiv än enbart yrkeskunskap efter-
som vi ser att det är viktigt att individen känner sig delaktig och behövd genom att 
ingå i ett sammanhang som upplevs meningsfullt. Det betyder att olika delar av 
individens livssituation kan behöva uppmärksammas och inkluderas för att skapa 
en harmoni i vardagen, samtidigt som arbetsuppgifter bör sättas i ett sammanhang 
för att förstå företagets behov och förväntningar. Några utgångspunkter som har 
varit centrala i arbetet är att:

–	 sätta saker och ting i ett sammanhang som stöd för målgruppen utrikes 
födda

–	 ge utvidgad samhällsorientering, förstå hur samhälle och arbetsmarknad 
fungerar

–	 vara en brygga mellan utrikes födda och arbetsplatsen
–	 förstå handledarens roll och betydelse
–	 överkomma rädslan för det okända och främmande
–	 ta del av vetenskapligt kunnande och väva in detta i det dagliga arbetet
–	 integrera jämställdhetsperspektivet i mentorskapet

Den modell som utvecklats är tänkt att vara användbar oavsett om det handlar om 
privat eller offentlig verksamhet.

Modell för strategiskt mentorskap
Den kunskap och erfarenhet som fanns från tidigare projekt gjorde att vi tidigt 
kunde se de olika delar som behövde finnas med i modellen. Under projektfasen 
har vi vidareutvecklat innehållet i de fyra dimensioner som ingår i ett strategiskt 
mentorskap: inkludering, lärande, jämlikhet och ledningens stöd (se figur 1). Det 

4	 Bo Gustafsson och Lillemor Hultqvist från Sävsjö kommun var projektägare. Samverkanspartners 
var Conny Gustavsson, Swerea SWECAST AB, Cecilia Bjursell, Encell – Nationellt centrum för 
livslångt lärande, Högskolan för lärande och kommunikation, Jönköping University, och Johan 
Palmberg, Smålandsvillan.
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är erkänt att de organisatoriska förutsättningarna är avgörande för framgången av 
en insats i en verksamhet. Den fjärde dimensionen, ledningens stöd, blir därför 
avgörande för modellens framgång. De fyra dimensionerna beskrivs nedan.

Figur 1. SMILE  – Strategic Mentorship for Inclusion, Learning and Equality 
(Bjursell, Gustafsson & Gustavsson, 2016).

Inkludering – sammanhang och delaktighet
Inkludering handlar om social gemenskap baserat på ett synsätt att olikhet berikar 
en grupp. Det innebär att organisationen ses som en helhet som ska fungera för alla 
de som ingår i helheten. Det här skiljer sig från ett synsätt där individen förväntas 
anpassa sig till en relativt statisk organisation. Organisationen ska dessutom ses 
som en del i ett större sammanhang för att kunna ta hänsyn till individens hela 
livssituation. Beroende på fråga kan då organisationen samverka med andra aktö-
rer så att individens livssituation som helhet fungerar. Individens delaktighet blir i 
detta sammanhang både en rättighet och en skyldighet. Några frågor som kan vara 
vägledande i arbetet med inkludering är:

–	 Hur samverkar företaget med andra aktörer så att individens livssituation 
som helhet fungerar? Vilka andra aktörer är viktiga att samverka med och 
i vilka frågor?

–	 På vilket sätt bemöter vi individer så att de känner att de ingår i ett sam-
manhang?

–	 Hur uppmärksammar vi individers olika kompetenser och utvecklingspo-
tential och vilka olika karriärsingångar kan vi erbjuda in i verksamheten?

–	 Behövs språkutbildning och på vilka sätt kan vi erbjuda det?

LEDNINGENS	STÖD
På	vilket	sätt	är	mentorskap	en	strategisk	fråga	i	organisationen	 och	
hur	stödjer	ledningen	detta	med	konkreta	insatser?

LÄRANDE
Vilka	verktyg	och	
metoder	har	de	
anställda	 tillgång	till	
för	att	stödja	sitt	
eget	och	andras	
lärande?

JÄMLIKHET
Hur	uppmuntras	
och	tillvaratas	
variation	och	
olikheter	på	ett	
jämlikt	sätt	och	till	
företagets	bästa?

INKLUDERING
Hur	samverkar	
företaget	med	
andra	aktörer	så	att	
individens	livs-
situation	som	
helhet	fungerar?
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Lärande – utbildning och träning
Lärande handlar om individens förändringsprocess och i denna rapport använder 
vi begreppet i vid bemärkelse kopplat till processen att utbilda och träna individer 
på en arbetsplats. Utfallet av lärande kommer att se väldigt olika ut beroende på 
vem det handlar om, vad syftet är och vilka aktiviteter som sker. En utgångspunkt 
är synsättet att alla individer kan förändras och utvecklas, även om det sker i 
olika takt och på olika sätt. En annan utgångspunkt är att mentorerna kan stödjas 
genom insikter i pedagogiska processer och kännedom om faktorer som påverkar 
undervisning och lärande. Några frågor som kan vara vägledande i arbetet med 
lärande är:

–	 Vilka verktyg och metoder har de anställda tillgång till för att stödja sitt 
eget och andras lärande?

–	 Vilka pedagogiska processer hjälper till att förstå handledningen? 
–	 Vilka utbildningsstrukturer bestämmer arbetet med utbildning och träning 

i verksamheten? 
–	 Har mentorer grundläggande insikter i förutsättningar för vuxnas lärande?

Jämlikhet – variation och olikheter
Jämlikhet handlar om ett erkännande av alla människors lika värde trots variation 
och olikheter. Verksamhetens grupper kan vara homogena eller heterogena och 
även inom till synes homogena grupper finns olikheter i exempelvis livserfaren-
heter eller levnadsvillkor. Det kan finnas anledning att ändra sammansättningen av 
gruppen, och ur verksamhetens perspektiv kan det framför allt handla om tillgång 
till en större rekryteringsbas. Vid sådana förändringar blir det speciellt viktigt att 
fundera över hur variation och olikheter uppmuntras och tillvaratas på ett jämlikt 
sätt och till företagets bästa. Ett stöd i arbetet kan då vara att reflektera kring 
på vilka sätt följande diskrimineringsgrunder medvetandegörs och adresseras i 
verksamheten:

–	 etnicitet
–	 funktionsnedsättning
–	 klass
–	 kön
–	 sexualitet
–	 ålder.

Ledningens stöd – strategi och struktur
Ledningens stöd genom strategisk prioritering och handling är avgörande för om 
en satsning på ett mentorskapsprogram ska bli funktionellt och hållbart. Tidigare 
erfarenheter från andra projekt visade att om ledningens stöd saknas är det svårt 
att få de resultat som man ofta hoppas uppnå. Som vi nämnde i inledningen finns 
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studier som visar att det kan bli omöjligt för de anställda att engagera sig i lärande 
och samarbete om det finns hinder på lednings- och organisationsnivå. Dessa 
organisatoriska förutsättningar måste adresseras av den ledning som vill visa att 
de menar allvar med sina satsningar. För att en utvecklingsinsats ska ge avsedda 
effekter i organisationen måste ett par grundläggande förutsättningar klargöras 
och tillgodoses. Det handlar om att:

1.	 Se över organisationens struktur. Hur organiseras utvecklingsarbetet i 
relation till målsättningar och vilka resurser finns att tillgå?

2.	 Utbilda medarbetarna. Vilka kompetenser krävs för att medarbetarna ska 
kunna genomföra uppgiften?

I dagens organisationer bör kompetensfrågan tillmätas strategisk vikt, även i fö-
retag där det krävs lägre utbildningsnivå eller där kunskapskraven inte förändras 
i samma snabba takt som på andra områden. Anledningen är att även om själva 
arbetsuppgiften kanske inte förändras på några år så handlar det om att se till att 
medarbetarna lär sig att lära, något som både de och företaget har nytta av. Därför 
blir den övergripande frågan: På vilket sätt är mentorskap en strategisk fråga i 
organisationen och hur stödjer ledningen detta med konkreta insatser?

Slutsatser från SMILE-projektet
SMILE-modellen visar på fyra dimensioner som är relevanta att arbeta med i de 
företag som vill satsa på ett strategiskt mentorskap: inkludering, lärande, jäm-
likhet och ledningens stöd. Det här innebär en skillnad jämfört med traditionella 
modeller kring handledning i yrkesutbildning. Det vanliga i handledarutbildning 
har varit att enbart fokusera på lärande-dimensionen, det vill säga kunskaper om 
faktorer som påverkar undervisning och lärande. På så sätt är SMILE-modellen 
bredare och en viktig anledning till detta är att det har handlat om att tillvarata 
kompetensen hos utrikes födda personer. Här krävs alltså en bredare ansats där 
livssituation, kultur, språk och eventuella diskrimineringsgrunder adresseras. 
SMILE-modellen är även tydlig med att ledningens stöd måste finnas för att 
en mentorskapsmodell för utbildning och träning på arbetsplatsen ska bli fram-
gångsrik. Finns inte detta stöd kan man lika gärna slopa satsningen eftersom det 
innebär ett slöseri med resurser. Ledningen ger stöd genom en positiv attityd och 
genom planering som följs upp av konkret handling i termer av organisering och 
resurstilldelning. Från forskningen kan man hämta viktiga kunskaper som bidrar 
till uppbyggnaden av ett mentorskapsprogram och i nästa avsnitt går vi in på vad 
som framkom i litteraturstudien.
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Litteraturstudie om 
mentorskapsprogram

I den här rapporten går vi igenom det material som framkom i en systematisk 
litteraturstudie över forskningsartiklar som berör mentorskapsprogram5. I denna 
rapport har vi fokuserat på de artiklar som i vid bemärkelse berör mentorskapspro-
gram i industrin. Eftersom det finns mycket lite skrivet om mentorskapsprogram 
i industrin så har vi även inkluderat de artiklar som behandlade mentorskapspro-
gram i liknande arbetslivskontexter. Vi har inte inkluderat artiklar som behandlar 
utbildningsprogram där mentorskap endast nämns som ett sätt för lärande i 
allmänhet. Ledarskapsprogram och mentorskapsprogram kan ha likheter men 
medan ledarskapsprogram har som syfte att utveckla ledarskapsförmågan så kan 
det finnas olika syften med mentorskapsprogram. Ett mentorskapsprogram bygger 
dessutom alltid på en individualiserad studieplan. Den interaktion som pågår mel-
lan individer i ett mentorskap är en förutsättning för lärande. Interaktionen med 
andra återkommer ofta i de artiklar som utgör underlaget i detta kapitel. Följande 
slutsats från en studie av ett ledarskapsprogram är ett exempel som uttrycker detta:

Trots att deltagarna i Horizon-projektet fick ta del av ledarskapsteorier, 
tekniker, antaganden och en myriad av erfarenhetsbaserade övningar, 
så var det interaktionen med erfarna ledare och med varandra som gav 
den mest värdefulla lärandeupplevelsen. (Sayers & Talvé, 2009, s. 522).

5	 Metoden kommer att beskrivas närmare i en kommande artikel men kort kan vi säga att vi gjorde en 
sökning på begreppet ’mentorskapsprogram’ eftersom vi primärt var intresserade av programupp-
lägg och inte aspekter av mentorskap generellt. Sökningen begränsades till ’peer-review’-artiklar 
och genomfördes i fyra databaser: ABI/INFORM, Business Source Premier, ERIC och PsycINFO. 
Vi fick 315 träffar och i nästa urval tog vi ut de artiklar som handlade om mentorskapsprogram på 
arbetsplatser, det vill säga vi valde bort de som handlar om mentorskapsprogram i formell utbild-
ning på alla nivåer och då återstod 106 artiklar. Efter en genomläsning gjorde vi bedömningen att ett 
70-tal artiklar var relevanta för vårt syfte att identifiera vad forskningen säger om styrkor, svagheter 
och lärdomar från tidigare programupplägg. 17 artiklar som är kopplade till mentorskap i industrin 
ingår i den här rapporten. Av dessa 17 är det endast 4 som direkt handlar om mentorskap i industrin 
men vi ansåg att även de övriga kunde ge viktiga bidrag och lärdomar för att skapa ett underlag för 
utformningen av ett mentorskapsprogram på en arbetsplats. De återstående artiklar som inte är med 
i denna rapport handlar framför allt om mentorskapsprogram i hälso- och sjukvården.
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Vi vill dock påpeka att teorier, tekniker, hypoteser och övningar inte utesluts i ett 
mentorskap om det kan vara ett sätt att främja lärande. Däremot är det inte en 
obligatorisk del av upplägget. I tabell 1 listas de 17 artiklar som utgör underlag för 
litteraturstudien i denna rapport.

1.	 Bamber, D. & Castka, P. (2006). Personality, organizational orientations 
and self-reported learning outcomes. Journal of Workplace Learning, 
18(2), 73–92.

2.	 Carter, E. V. & Donohue, M. (2012). Whole Person Learning: Embedding 
Ethical Enterprise Leadership in Business Education. American Journal 
of Business Education, 5(6), 677–692.

3.	 Frost, D. E. & Wallingford, V. (2013). Experiential learning for deve-
loping managers: a practical model. Journal of Management Development, 
32(7), 756–767.

4.	 Hargis, M. B. & Bradley, D. B. (2011). Strategic human resource manage-
ment in small and growing firms: aligning valuable resources. Academy 
of Strategic Management Journal, 10(2), 105–125.

5.	 Hoffmeister, K., Cigularov, K. P., Sampson, J., Rosecrance, J. C. & Chen, 
P. Y. (2011). A perspective on effective mentoring in the construction 
industry. Leadership & Organization Development Journal, 32(7), 
673–688.

6.	 Homitz, D. J. & Berge, Z. L. (2008). Using e-mentoring to sustain distan-
ce training and education. The Learning Organization, 15(4), 326–335.

7.	 Kyrgidou, L. P. & Petridou, E. (2013). Developing women entrepreneurs’ 
knowledge, skills and attitudes through e-mentoring support. Journal of 
Small Business and Enterprise Development, 20(3), 548–566.

8.	 Leck, J. D., Elliott, C. & Rockwell, B. (2012). E-Mentoring Women: 
Lessons Learned From A Pilot Program. Journal of Diversity Management, 
7(2), 83–96.

9.	 Leidner, D., Koch, H. & Gonzales, E. (2010). Assimilating Generation 
Y IT New Hires into USAA’s Workforce: The Role of an Enterprise 2.0 
System. MIS Quarterly Executive, 9(4), 229 –242.

10.	 Lester, P. B., Hannah, S. T., Harms, P. D., Vogelgesang, G. R. & Avolio, 
B. J. (2011). Mentoring Impact on Leader Efficacy Development: A Field 
Experiment. Academy of Management Learning & Education, 10(3), 
409–429.
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11.	 Martin, D. & Bok, S. (2015). Social dominance orientation and men-
torship. Personnel Review, 44(4), 592–610.

12.	 Pigeon, N. G., Cook, W. & Nimnicht, J. L. (2012). Women managers 
to women employees: helping hands or competitive jerks? Gender in 
Management: An International Journal, 27(6), 417–425.

13.	 Purcell, E. P., Mitchell, C., Celestin, M. D., Evans, K. R., Haynes, V., 
Mcfall, A., Troyer, L. & Sanchez, M. A. (2013). Research to Reality 
(R2R) Mentorship Program. Health Promotion Practice, 14(3), 321–327.

14.	 Sampson, E. & St James, W. (2012). Mentorship interactions in the avia-
tion or aerospace industries. Academy of Strategic Management Journal, 
11(2), 35–49.

15.	 Sarri, K. K. (2011). Mentoring female entrepreneurs: a mentors' training 
intervention evaluation. Journal of European Industrial Training, 35(7), 
721–741.

16.	 Sayers, R. & Talvé, A. (2009). Looking beyond the horizon; Founding an 
executive leadership program for senior library managers in Australasia. 
Library Management, 30(8/9), 509–523.

17.	 Siegel, P. H., Schultz, T. & Landy, S. (2011). Formal Versus Informal 
Mentoring Of MAS Professionals. Journal of Applied Business Research, 
27(2), 5–11.

Tabell 1. Artiklar som utgör underlag för analys och resultat i litteraturstudien.

Vid en läsning av dessa artiklar har ett antal områden från texterna om mentorskaps
program utkristalliserats: 

–	 Vad menar författarna med mentorskap?
–	 Hur ska en bra mentor vara?
–	 Hur kan ett mentorskapsprogram se ut?
–	 Vilka effekter framkommer i studierna?

Nedan går vi igenom de svar som framkommer från artiklarna i relation till dessa 
frågor.
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Innebörden av mentorskap
Det finns många definitioner av mentorskap men skillnaden mellan dem är inte så 
stor. En vanligt förekommande definition i artiklarna är Kram’s definition6:

Föreliggande studie använder Krams (1985) ursprungliga och tillräck-
ligt breda definition av mentorn som en senior, mer erfaren anställd 
som fungerar som en förebild för och hjälper en yngre, mindre erfaren 
anställd, adepten. (Hoffmeister, m.fl., 2011, s. 675).

En liknande definition som är återkommande i materialet utgår från ordets grekis-
ka ursprung:

Enligt grekisk mytologi så handlar mentorskap om överföringen av 
visdom, kunskap och tankar från en erfaren person till en annan per-
son med mindre erfarenhet, genom en jämlik relation där båda parter 
är aktiva för att uppmuntra adepten att lösa problem på egen hand. 
(Sarri, 2011, s. 722).

Den andra definitionen i citatet ovan har adderat att båda parter ska vara aktiva 
och att det även kan inkludera överföring av visdom i allmänhet, inte enbart 
yrkeskunskap. Ett tredje sätt att definiera mentorskap är att sätta det i relation till 
externa kurser och utbildningar. När så sker definieras mentorskap som en infor-
mell utbildnings- eller träningsinsats som sker internt på en arbetsplats (Hargis 
& Bradley, 2011). Med detta avses att det är en utbildning eller träning som sker 
anpassat till individens behov. 

En distinktion kan göras mellan formella och informella mentorskapsprogram, 
det vill säga hur formaliserat ett mentorskapsprogram är inom organisationen 
(Siegel, Schultz & Landy, 2011). Ett formellt mentorskapsprogram har bland 
annat en tydlig start, en bestämd slutpunkt, matchningsprocesser för att välja 
mentorer och adepter och innehållsliga ramar. Ett informellt mentorskapsprogram 
handlar om mentorskapsrelationer som växer fram organiskt där individerna 
själva tar initiativ till utveckling och har ingen bestämd tidsrymd. Interaktion med 
erfarna personer är en viktig komponent oavsett formaliseringsgrad (Sayers & 
Talvé, 2009).

6	 Definitionen uttrycks i boken Mentoring at work: Developmental relationships in organizational 
life (Kram, 1985).
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Mentorns egenskaper
Mentorskap kan ge flera positiva effekter och mentors egenskaper anses viktiga för 
hur utfallet blir. Eftersom mentorskap bygger på ett givande samspel och utbyte 
mellan mentor och adept, men under mentorns ansvar, så är personerna som deltar 
som mentorer i ett mentorskapsprogram avgörande för det resultat man uppnår. 

Mentorskapsprogram blir inte starkare än sina mentorer. (Homitz & 
Berge, 2008).

I litteraturstudiens artiklar finns två huvudsakliga anledningar till att ägna uppmärk-
samhet åt mentorns egenskaper. För det första att genom tester och utvärderingar 
identifiera lämpliga mentorer som besitter de önskvärda egenskaperna. För det 
andra att identifiera de egenskaper som är önskvärda för att sedan vidareutveckla 
dessa hos befintlig personal som ska ingå i ett mentorskapsprogram. 

De önskvärda egenskaperna som identifieras i olika studier är relativt likartade, 
även om de ges olika rangordning i olika studier (Hoffmeister, m.fl., 2011). När 
personer från byggbranschen rankade mentorers önskvärda egenskaper återkom 
egenskaperna: besitter yrkeskunskap, delar med sig av kunskap, ger vägledning, 
skapar förtroende, lär sig nya färdigheter, delar positiv information och ger 
återkoppling när adepten gör fel (Hoffmeister, m.fl., 2011). Den rankinglista som 
särskilde mellan effektiva och ineffektiva mentorer, och därmed ansågs ha mest 
relevans för byggbranschen, angav att en effektiv mentor:

1)	 lyssnar
2)	 vågar ge negativa besked
3)	 är bekväm i samspel med överordnade
4)	 tillåter att adepten gör misstag
5)	 ger återkoppling när adepten gör fel
6)	 delar med sig av kunskap
7)	 besitter yrkeskunskap
8)	 har en vision
9)	 är en förebild
10)	är objektiv (Hoffmeister, m.fl., 2011).

En annan lista som återfanns i litteraturstudien angav följande ej rankade egenska-
per för en bra mentor, nämligen att personen är:

•	 lyhörd
•	 en god lyssnare
•	 öppen och ärlig
•	 icke-dömande
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•	 etiskt medveten
•	 tillgänglig
•	 en god observatör
•	 problemlösningsinriktad
•	 tålmodig
•	 tydlig med sina förväntningar
•	 genuint intresserad av att hjälpa adepten (Ridout, 2005 i Homitz & Berge, 

2008).

Tanken med att skapa skalor och verktyg för att bedöma mentorns egenskaper 
eller för att matcha mentor och adept med varandra är att det ska leda till bättre 
prestationer. Genom att identifiera mentorer som besitter de önskvärda egenska-
perna vill man försäkra sig om att mentorskapet ska fungera (Hoffmeister, m.fl., 
2011; Martin & Bok, 2015). Tester kan också vara ett sätt att hitta de personer 
som absolut inte passar som mentorer och på så sätt undvika att problem uppstår 
mellan mentor och adept. Vid en bedömning av fördomar kring sociala hierarkier 
baserade på etnicitet, kön eller akademisk bakgrund (discipline) visade det sig 
att mentorer som hade föreställningar om skillnader baserade på dessa variabler 
hade lägre förväntningar på mentorskapets resultat (Martin & Bok, 2015). Det 
betyder att individuella skillnader bland mentorer påverkar mentorskapets fram-
gång. Innan en mentor väljs ut till en satsning är det därför viktigt att identifiera 
mentorers eventuellt negativa föreställningar kring sociala hierarkier i samhället. 

Mentorskap har identifierats som ett sätt att stödja kvinnor i sin karriärutveckling 
genom att de får stöd och information för att förstå makt och politik i organisatio-
nen samt att de får återkoppling och tillgång till resurser (Leck, Elliott & Rockwell, 
2012). Därför har flera företag inrättat mentorskapsprogram för att överbrygga 
könsskillnader och främja kvinnors karriärer. Mentorskapet sägs bli mer effektivt 
om både mentor och adept är kvinnor. Detta grundar sig i tanken att mentorn utgör 
en relevant förebild utifrån eventuella erfarenheter av diskriminering. Det kan 
också bero på den problematik som kan uppstå om mixade mentorskapsrelationer 
missuppfattas ha en annan innebörd än ett lärande partnerskap, vilket kan skapa 
ryktesspridning och svartsjuka (Leck, Elliott & Rockwell, 2012). En studie i USA 
visade dock att när chefen fungerar som mentor, får kvinnor som har en kvinna 
som mentor sämre löneutveckling än kvinnor som har en man som mentor och 
skillnaderna blir större ju yngre adepten är (Pigeon, Cook & Nimnicht, 2012). 

Olikheter mellan mentor och adept kan vara en fördel i ett mentorskapspro-
gram samtidigt som likheter kan underlätta förståelsen av den andres situation. 
Olikheter mellan mentor och adept (skillnader i ambition, erfarenhet, beslutsstil, 
samhällsengagemang, emotionell intelligens, teknisk kunnighet, ledarskapsnivå 
och ledarskapsstil samt säkerhet) kan bidra med nya och annorlunda perspektiv 
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medan likheter mellan mentor och adept (drivkraft, ambition, personlighet, kom-
munikationsförmåga, kön, familjeliv, geografiskt ursprung och arbetssektor) gav 
en ökad bekvämlighet i relationen (Leck, Elliott & Rockwell, 2012). När adepter-
na i ett program, med både män och kvinnor som mentorer, fick beskriva en ideal 
mentor framkom de önskemål som presenteras i tabell 2.

Karriärutvecklingsfunktion:
•	 utmanar dig, tvingar dig utanför din komfortzon, triggar ett annat tänkande 
•	 kan se helheten och utifrån det, erbjuda perspektiv och vidgade vyer 
•	 guidar, ger råd och återkoppling, uppmuntrar och ger konstruktiv kritik 
•	 kan ge kritik och återkoppling effektivt, är rakt på sak och en god kommu-

nikatör 
•	 skapar förväntningar

Psykosocial funktion:
•	 lyssnar 
•	 är din största supporter, tror på dig 
•	 finns där när du behöver det 
•	 får dig att känna sig bekväm med att ta kontakt, tillgänglig 
•	 dömer inte, är förstående och empatisk

Personliga egenskaper:
•	 är hängiven 
•	 är kvinna 
•	 har en annan personlighet
•	 är processorienterad och samarbetsvillig 
•	 fungerar som en förebild (någon du vill vara som i framtiden) 
•	 har erfarenhet och är framgångsrik

Tabell 2. Den ideala mentorn enligt kvinnor i en e-mentorskapsrelation (Leck, 
Elliott & Rockwell, 2012).

Motsvarande lista från mentorerna i programmet var kortare och angav inte kön 
men betonade förmågan att ha tålamod i processen.

Att identifiera och rekrytera lämpliga mentorer anges ofta som en framgångs-
faktor men minst lika viktigt är utbildning och träning av mentorer. Att identifiera 
de egenskaper som är önskvärda kan utgöra en grund för att vidareutveckla dessa 
hos befintlig personal genom kontinuerlig utbildning (Sampson & St James, 2012). 
Misslyckade insatser med mentorskapsprogram kan ofta spåras till att mentorerna 
inte varit tillräckligt kompetenta för att hantera situationer i mentorskapet (Homitz 
& Berge, 2008). Eftersom mentorns förmåga är avgörande för programmets 
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framgång, blir urval och träning centralt. Exempelvis kan mentorns genus
kunskaper7 avgöra hur väl han eller hon lyckas med sitt uppdrag (Sarri, 2011). 

Underlag för självvärdering kan vara ett sätt att arbeta med utveckling av in-
divider i en arbetskontext. Utveckling av ledarskap genom en modell för självvär-
dering kan ingå som ett moment i ett mentorskapsprogram (Frost & Wallingford, 
2013). Underlaget för självvärdering kan då innehålla följande dimensioner: 
ledarskap, kundfokus, medarbetarutveckling, professionalism, affärskunskap, an-
svarstagande, människoorientering och personlig prestation (Frost & Wallingford, 
2013). Samtidigt är mentorskap inte samma sak som ledarskap utan ledarskap kan 
vara ett av flera områden som mentorn måste behärska. Att vara mentor innebär 
flera parallella roller, så som ledare, förebild, coach, lärare, rådgivare, konsult, 
kompis och omvärldsbevakare (Sarri, 2011). En träningsinsats för att öka kunska-
per och färdigheter gjorde att mentorn kunde:

1.	 inse vilka kunskaper och färdigheter som krävs av en mentor
2.	 identifiera sina egna inlärnings- och utvecklingsbehov
3.	 dokumentera mentorskapets process och utfall
4.	 definiera och arbeta inom ramar
5.	 ge återkoppling
6.	 identifiera utvecklingsbehov
7.	 förstå vikten av nätverkande och träning 
8.	 ge stöd för att möta utvecklingsbehov 
9.	 utveckla ett mentorskapskontrakt

Av de 52 som svarade på enkäten uppgav alla att de hade fått ökad förståelse för 
punkt 1: de kunskaper och färdigheter som krävs för en mentor. Ökad kunskap på 
punkt 2 till 8 rapporterades av mellan 92.3 – 84.6 procent. Den enda punkt som 
bedömdes lågt var punkt 9: utveckla ett mentorskapskontrakt (Sarri, 2011).

Mentorns och adeptens beredskap att lära ger förutsättningar för att uppnå 
resultat, liksom att mentorn kan skapa tillit och visa välvilja (Lester, m.fl., 2011). 
Mentorskapsrelationen bygger på att i den sociala interaktionen forma en yr-
kesidentitet och mentorn fungerar ofta som förebild. Det här fungerar bättre om 
individerna är öppna, motiverade och att de kan utforska både sina styrkor och 
svagheter. En omgivning som stöder öppenhet, utforskande och inlärning främjar 
utvecklingen som sker i mentorskapsdyaden. 

Kopplingen mellan personlighet och lärande kan även användas för att skapa 
förståelse för olika kompetenser och dimensioner av arbetsplatslärande. När 
personlighet, organisationens orientering och självskattade inlärningsmål knöts 
ihop framträdde en illustration över olika sätt att lära sig i organisationer: gradvis 

7	 Genus syftar på det sociala könet. En mentor bör vara medveten om genussystem och könsmaktsord-
ningen i samhället, vad det innebär i en mentor – adept relation samt vad det innebär i en organisation.
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innovation och förändring, radikal förändring, behovet av stabilitet och föränd-
ringsbenägenhet, och förmåga att förändras (Bamber & Castka. 2006). En ökad 
komplexitet vad gäller förståelsen av lärande på arbetsplatsen gör att det kan ta tid 
för individer att utveckla insikter i ansatser som fungerar i olika situationer och 
utifrån olika intressenters perspektiv. Lärande bygger på flexibilitet i planering 
och anpassning till olika arbetssituationer och mentorskapsprogram fungerar väl 
för att möta dessa krav (Bamber & Castka, 2006). För att mentorskapet ska bli ef-
fektivt handlar det om att ge stöd, ställa rätt frågor och uppmuntra självständighet.

Mentorskapsprogram
Att förlägga utbildning och träning till arbetsplatsen har fördelar genom att 
innehållet blir direkt kopplat till arbetsuppgifterna. Mentorskap uppfattas även 
som ett kostnadseffektivt sätt för organisationen att ta tillvara den kompetens som 
befintliga medarbetare besitter. Att låta en kunnig och erfaren medarbetare träna 
nyanställda är den vanligaste formen av utbildning och träning i mindre företag, 
enligt 75.6 procent av 752 arbetsgivare i USA inom olika branscher (Hargis & 
Bradley, 2011). I samma studie angav 35.4 procent av arbetsgivarna att dessa ut-
bildnings- och träningsinsatser vanligtvis tog mellan 3–12 månader (14.3 procent 
angav längre tid och resten kortare tid). 

Med tanke på fördelarna med och den frekventa förekomsten av mentor-
skapsinsatser är det viktigt för arbetsgivaren att fundera över upplägget för ett 
mentorskapsprogram. Mentorskap kan uppfattas som ett enkelt sätt att kompe-
tensutveckla personal och med ett genomtänkt upplägg kan programmet anpassas 
ännu bättre efter organisationens behov. Om den övergripande strategin för före-
taget är att konkurrera baserat på kostnad så ska ett mentorskapsprogram fokusera 
på anpassning och effektivt utförande enligt rådande arbetssätt. Om företaget 
däremot har en strategi som går ut på att dynamiskt anpassa sig efter marknaden 
bör mentorskapsprogrammet även innehålla en förståelse för företagets strategi 
och hur de anställda kan bidra med nya och unika idéer för att främja affärerna. 

Yrkesrollens och organisationens karaktär kan också påverka upplägget. En 
studie betonade att strategikonsulter kan ha andra preferenser än skattekonsulter. 
Eftersom strategikonsulter verkar i en stressig och snabbt föränderlig miljö fung-
erar informellt mentorskap bättre än ett formellt mentorskap. Strategikonsulter 
föredrar att själva välja en mentor samt att relationen utvecklas organiskt och 
inte styrs av ett program (Siegel, Schultz & Landy, 2011). Sist men inte minst 
är en viktig framgångsfaktor i mentorskapsprogram att innehåll, metod och 
upplägg (inom ramen för den struktur som är satt) anpassas till individen. 
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Nedan beskrivs struktur och upplägg samt arbetssätt för de mentorskapspro-
gram som förekommer i litteraturstudien. 

Struktur och upplägg för mentorskapsprogram

I Kanada är the National Mentoring Program (NMP) ett initiativ för förbättrat 
mentorskap. I en omgång av programmet med syfte att införa etik och ett holistiskt 
perspektiv i ekonomutbildning fi ck 19 adepter (studenter) träffa mentorer från 
både företag och civilsamhället. Under programomgången, som pågick i åtta må-
nader, betonades vikten av ett angreppssätt som bygger på deltagande, erfarenhet 
och interaktivitet och en läroplan som integrerar de olika ingående delarna (Carter 
& Donohue, 2012). Detta synsätt innebär att integrera mentorskap som en del i en 
helhet (se fi gur 2).

Figur 2. Business Education Compartments of a Circumferential Learning 
Competency (Carter & Donohue, 2012).8

8 De fi gurer och modeller från forskningsartiklar som är inkluderade återges i original, varför de har 
engelsk text.
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Figur 2 har i denna rapport uppgiften att visa på hur mentorskapet med fördel kan 
ingå som en del i ett större upplägg och vi går därför inte igenom de övriga de-
larna i läroplansmodellen i figuren. Det kan dock tilläggas att Carter och Donahue 
(2012) nämner att det är vanligt att mentorskap ses som en avgränsad insats för att 
överföra affärskunskap istället för att ingå som en del i en större plan.

I Grekland finns The Ergani Center som sedan 1991 har arbetat med rådgivning, 
träning och information kring kvinnors företagande (Sarri, 2011). Intresset för 
mentorskap och hur det kan förbättras har hela tiden ökat. Mentorskapsprogrammet 
är gratis för adepterna och ideellt för mentorerna, och det utgår från de praktiska 
behov och problem som nyföretagandet för med sig. Mentorerna måste ha 
branschkunskap, lång erfarenhet och livserfarenhet i allmänhet samt gärna ett stort 
kontaktnät. Varje programomgång har en koordinator och en urvalsprocess för att 
välja deltagare och matcha mentor och adept. Följande steg ingår i programmet:

•	 information om programmet
•	 urval, förberedelse och träning av mentorer
•	 urval och träning av adepter
•	 matchning av mentor och adept
•	 utveckling av mentorsrelationen
•	 utvärdering (Sarri, 2011). 

Några nyckelfaktorer för att ett mentorskapsprogram ska bli effektivt är en över-
enskommelse om målsättningar, kommunikation och träning, matchningsproces-
sen, utvärdering och granskning av programmet (Sarri, 2011).

En annan satsning på mentorskap för kvinnor som drev företag i Grekland 
använde ett online-upplägg, så kallat e-mentorskap. Programmet som pågick 
under 12 månader hade följande upplägg:

1.	 Introduktion av programmet till målgruppen
2.	 Matchning och urval av mentorer och adepter
	 De två grupperna i programmet var erfarna kvinnor som drev företag och 

kvinnor som arbetade i kooperativ på landsbygden i Grekland. Det första 
kravet var att mentorerna ville bidra till programmet och att de kunde fung-
era som förebilder. Mer specifika kriterier var: personlig och professionell 
bakgrund (kön, yrke, erfarenhet, geografisk placering, drivkrafter, kunska-
per och färdigheter). Kön var speciellt viktigt utifrån antagandet att kvinnor 
vill ha andra kvinnor som förebilder. I  matchningen ingick även ålder, 
utbildningsnivå, erfarenhet av företagande, förväntningar och preferenser.

3.	 Utveckling av relationerna
	 Programmet startade med att mentorer och adepter skulle lära känna var-

andra och de verktyg som de skulle använda. Målet var att skapa acceptans 
och tillit mellan deltagarna. Efter hand som programmet fortskred övergick 
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mentorerna till en mer rådgivande funktion och utgångspunkt för detta var 
både adeptens behov och de kunskaper, färdigheter och erfarenheter som 
mentorn hade. 

4.	 Utvärdering av programmet (Kyrgidou & Petridou, 2013).

De verktyg som användes i kommunikationen mellan mentor och adept var 
textbaserad kommunikation, muntlig kommunikation och video. Deltagarna i 
programmet möttes för traditionella symposium vid tre tillfällen under ledning av 
de programansvariga.

Resultatet av en utvärdering av ett annat e-mentorskapsprogram i Kanada för 
att stödja kvinnors karriärutveckling ger insikter och inspiration för att förbättra 
upplägget i ett e-mentorskap. Där framkom bland annat behov av forum för social 
interaktion från både mentor och adept och mentorerna efterlyste dessutom orga-
nisatoriskt stöd för koordinering och utveckling (se tabell 3).

Adepternas rekommendationer:
•	 detaljerad kommunikation under uppstarten (etablera riktlinjer, skapa 

förväntningar) 
•	 obligatoriska schemalagda gruppmöten för mentorer och adepter 
•	 online forum och/eller blogg för mentorer och adepter där de kan dela 

erfarenheter och för att öka samarbete och interaktivitet 
•	 programkoordinatorer för stöd och struktur kring aktiviteter
•	 löpande enkäter för utvärdering för att ge återkoppling och för att identifiera 

eventuellt behov av intervention
•	 mekanism för ny matchning om relationen inte fungerar 
•	 tillgång till andra aktiviteter som deltagarna kan engagera sig i (t. ex. för att 

kommunicera)

Mentorernas rekommendationer:
•	 mer struktur och resurs (personal) för att administrera programmet
•	 förutbestämda tidpunkter för att samla in återkoppling och regelbundna 

avstämningar 
•	 Skype/video-konferenser för känslomässiga uttryck och att se kroppsspråket 
•	 tillfällen då mentorer och adepter kan mötas 
•	 guide för samtal vid första mötet
•	 forum för mentorer att utbyta erfarenheter med varandra 
•	 forum för adepter att utbyta information med varandra
•	 pågående och regelbunden utvärdering av programmet

Tabell 3. Rekommendationer från adepter och mentorer för att förbättra e-mentor-
skapsprogram (Leck, Elliott & Rockwell, 2012).
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I yrkesrelaterad distansutbildning, speciellt där instruktörer inte deltar i ut-
bildningen, kan en mentor (e-mentor eller på plats) bidra med att ställa frågor, 
fungera som ett bollplank, visa på valmöjligheter och fungera som allmänt stöd i 
utbildning och träning online (Homitz & Berge, 2008). E-mentorskap kan vara ett 
komplement till traditionellt mentorskap och erbjuda flexibilitet gällande tid och 
avstånd. En variant är att ett IKT-system ersätter en traditionell mentorskapsroll. 
På en IT-avdelning i ett stort IT-företag i USA med cirka 22 000 anställda stod 
man inför två problem:

1.	 De befintliga mellancheferna som förväntades fungera som mentorer för 
nyanställda var för upptagna med sitt eget arbete och uppfyllde inte sin 
mentorskapsroll. 

2.	 De nya förväntningar och attityder som fanns hos nyanställda från den 
så kallade generation Y9 krävde ett förändrat arbetssätt där social media 
inkluderades (Leidner, Koch & Gonzales, 2010).

För att underlätta socialisering, öka lojaliteten och assimilera nyanställda in i 
organisationen skapades ett nytt system som ersatte mellancheferna som mentorer. 

En annan stor utmaning var mellancheferna på IT som förväntades 
agera som mentorer för nyanställda men de var för upptagna för att 
ge dem tillräckligt med uppmärksamhet. Dessutom fanns skillnader 
i ansvar och ålder bland mellancheferna som påverkade deras för-
måga att tillhandahålla teknisk och social vägledning till nyanställda. 
Eftersom ’det helt enkelt är för dyrt att ta in nyanställda och träna upp 
dem bara för att de ska lämna [företaget] kort därefter’ så bestämde 
sig IT-direktören för att modernisera programmet för nyanställda 
genom att använda kraften hos socialt nätverkande. De nyanställda 
fick då själva skapa ett nytt system för nätverkande. (Leidner, Koch & 
Gonzales, 2010, s. 231).

Det nya systemet byggde på en kombination av arbetsliv och privatliv vilket gör 
att det motsvarar de två utvecklingsområden som många andra anger som centrala 
i mentorskapet, det vill säga både en yrkesmässig och en personlig utveckling. 
För att visa att det var en seriös satsning hade det nya systemet stöd från högsta 
ledningen och de nyanställda kunde bland annat ha en senior chef som sponsor för 
en aktivitet. I tabell 4 återges vilka funktioner som ingick i systemet. 

9	 Generation Y avser gruppen födda under 1980-talet och en bit in på 1990-talet.
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Arbetsfunktioner Beskrivning 

Gästföreläsningar Forum för att tillhandahålla information om kommande 
gästföreläsningar och ta del av deras presentationer och 
diskutera dessa.

Teknikzon Forum för att diskutera ny teknik  – produkter eller 
trender.

Diskussionsforum Forum för att dela idéer.

Studiebesök Forum för att arrangera studiebesök eller utbildning och 
träning på andra avdelningar eller enheter.

Eventplanering Forum för att organisera evenemang för nyanställda 
(nätverkande, karriärutveckling, förbättring av gemen-
skap och kompetensutveckling).

Sociala funktioner Beskrivning

Sportsidor Sidor för att visa sport- och matchresultat och för att 
utmana kollegor på tävlingar.

Puls En funktion för meddelanden och bloggande.

Användarsida En användares hemsida. Ger information om vid vilket 
lärosäte personen har läst, hemstad, färdigheter, position, 
hobby, intressen och foton. Har en sökfunktion. 

Kartor och nöjen Kartor till och kritik av restauranger och nöjen inom ett 
geografiskt område.

Omflyttning Underlättar omflyttning genom att nyanställda efterfrå-
gar eller delar med sig av information. Det kan handla 
om lediga lägenheter eller rum i olika områden. 

Tabell 4. Arbetsrelaterade och sociala funktioner i det nya mentorskapssystemet 
för assimilering av nyanställda (Leidner, Koch & Gonzales, 2010).

Införandet av det nya systemet gav mycket positiv respons hos nyanställda från 
generation Y genom att det bland annat skapade en känsla av samhörighet och 
glädje och när de själva började bidra till innehållet kände de sig stolta och till-
fredsställda. Under den första treårsperioden uppstod också några utmaningar att 
ta itu med under vidareutvecklingen av systemet:

1.	 Att hitta en bra balans mellan arbete och fritid. Systemet byggde på att man 
delvis kombinerade dessa områden och det är känt att otydliga gränser mel-
lan arbete och privatliv kan skapa stress. Ur organisationens perspektiv var 
det också viktigt att veta att aktiviteter i systemet bidrog till organisationen.
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2.	 Mellancheferna, som tidigare fungerat som mentorer, kände sig exkludera-
de eftersom de inte hade tillgång till systemet då det enbart riktade sig till 
nyanställda. Genom systemet arrangerades aktiviteter som gav både socialt 
och karriärmässigt stöd och de nyanställda fick en direktkanal till högsta 
ledningen. 

3.	 Det nya systemet var utformat som ett tvåårigt program och under det tredje 
året som anställd fasades man in i den vanliga organisationen. Deltagarna 
saknade gemenskapen i programmet men hade inte längre samma tid 
att delta på grund av nya arbetsuppgifter, ökad arbetsbörda, med mera 
(Leidner, Koch & Gonzales, 2010).

Slutligen finns även ett exempel där mentorskapsprogram har utgjort en arena 
för att föra över aktuell forskning till en yrkespraktik. Research to Reality (R2R) 
var ett program utvecklat för att stödja implementeringen av evidensbaserade 
insatser inom cancervården (Purcell, m.fl., 2013). Målet var att utveckla en 
strategi för att förbättra färdigheter och kapacitet i vården samt att assistera vid 
översättningen av forskning till en lokal praktik. Under 18 månader ingick sex par 
med mentorer och adepter. Adepterna hade valts ut i en ansökningsprocess och de 
arbetade med projekt inom ramen för sitt yrkesuppdrag, som till exempel utveck-
ling av solsäkerhetsundersökningar i Idaho, ett träningsprogram på ett sjukhus i 
Louisiana för att förbättra deltagande i en antitobaksinsats eller teknisk assistans 
för anpassning av en kontroll av livmoderhalscancer i Georgia. Utgångspunkten 
för arbetet i programmet var teorier om vuxnas lärande och erfarenhetsbaserat 
lärande och utifrån dessa skapades programstrukturen (se figur 3 nedan). Varje par 
med mentor och adept som deltog i R2R-programmet tog fram individuell doku-
mentation med överenskommelser, projektplan, förväntat utfall och en tidslinje. 
Programansvariga koordinerade utbildningsinsatser varje kvartal för att stärka 
generella kompetenser och färdigheter inom evidensbaserad praktik. Till sist hade 
deltagarna också tillgång till en gemensam plattform för arbete och möten online 
där de bland annat kunde diskutera översättning av forskning till praktik. 
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Arbetssätt i mentorskapsprogram

Kopplat till strukturen där mentorskapet ingår som en del i ett holistiskt tänkande 
kring utbildning uppmärksammades sju kompetenser som tillsammans skapade 
ett integrerat ramverk för att stödja ett holistiskt lärande (whole person learning). 
Ett holistiskt lärande handlar om att integrera utbildning och tillämpning på både 
mikro- och makronivå i ett större sammanhang. Det betyder kortfattat att den 
teoretiska utbildningen kopplas samman med en konkret arbetssituation men att 
det även förs en diskussion om etiska värden och bidrag på både individ-, organi-
sations- och samhällsnivå. De sju kompetenser som ingår är tillit (som är centralt 
och gör att de övriga hänger samman), samhälls-, företags-, läroplans-, kultur-, 
etik- och förändringskompetens (Carter & Donohue, 2012). 

Figur 4. The Whole Person Model of Business Learning, Living and Leading 
Competencies (Carter & Donohue, 2012). 

De olika kompetenserna i fi gur 4 bygger alltså på tillit som en utgångspunkt. 
Samhälle handlar om förståelse för hur lärande ingår i en vidare samhällskontext. 
Företagande (som i detta fall är ämneskunskapen) handlar om generell bransch-
kunskap men framför allt om specifi ka arbetsuppgifter som utförs i samarbete med 
en mentor. Läroplan berör förståelsen för de olika delar som ingår i utbildning och 
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i det aktuella fallet betonas framför allt samspelet mellan teori och praktik. Kultur 
berör arbete i en multikulturell värld men även diskussion om förändring av en 
företagskultur från ett traditionellt avgränsat fokus till ett vidgat perspektiv där 
etik är centralt. Etik betonar centrala värden så som individuella och kollektiva 
principer för samhällsansvar, jämlikhet och hållbarhet. Förändring betonar ett 
förhållningssätt att kontinuerligt vara beredd att anpassa lärande och strategier i 
en dynamisk omgivning. Tillsammans ska det integrerade ramverket leda till ett 
lärande som, utöver ämnes- och yrkeskunskaper, främjar god bedömningsförmåga 
och ett eget ansvarstagande (Carter & Donohue, 2012).

Tillit återkommer som en grundläggande förutsättning för att skapa en god 
relation mellan mentor och adept. Ett program för e-mentorskap i Kanada stude-
rade skillnaden mellan om en kvinna hade en man eller kvinna som mentor (Leck, 
Elliott & Rockwell, 2012). Programmet pågick under ett år och deltagarna var 
kvinnor som adepter samt tre kvinnor och fyra män som mentorer, och paren hade 
matchats genom en urvalsprocess innan programstarten. Programmet startade 
med ett möte offline och efter detta möttes de enbart online. Både kvinnor och 
män kunde ge adepterna stöd för sin karriärutveckling och oavsett kön påpekades 
att en känsla av tillit var nödvändigt för att mentorskapet skulle fungera. Flera sätt 
att bygga tillit identifierades: 

•	 procedurer (kontrakt för samarbete och konfidentialitet, diskussioner om 
förväntningar, programstrukturer, synkroniska möten)

•	 förmåga (måluppfyllelse, visa på expertis, dela med sig av information)
•	 integritet (behålla förtroenden, visa på engagemang, vara tillgänglig)
•	 välvilja (uppmuntra nätverkande, vara öppen och välkomnande, etablera 

en personlig kontakt, visa på ett genuint intresse för andra människor, dela 
med sig av personliga historier och erfarenheter).

Framför allt den sista punkten, välvilja, var viktig i en e-mentorskapsrelation 
(Leck, Elliott & Rockwell, 2012). E-mentorskap är ett alternativ för att skapa mer 
flexibilitet gällande tid och plats för mentorskapet. E-mentorskap kan handla om 
kommunikation både direkt och indirekt med stöd av olika tekniska hjälpmedel. 
Den största vinsten kan dock vara utvecklande av IKT-kunskaper hos både mentor 
och adept (Kyrgidou & Petridou, 2013).

Flera artiklar behandlar mentorskap som ett sätt att stödja kvinnor i karriären. 
Inom vissa yrkesområden finns dock en brist på erfarna kvinnor som kan anta men-
torsrollen, vilket har medfört att e-mentorskap ses som en lösning. E-mentorskap 
erbjuder en global pool av möjliga mentorer; det kan minska effekter av kön, 
social status, ålder och etnicitet; det är lättare att ha multipla kontakter vilket 
medför ett större kontaktnät; och det kan vara lättare att avbryta en dysfunktionell 
relation i ett e-mentorskap. Nackdelen med e-mentorskap är bland annat att det 
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kan försvåra kommunikationen, speciellt då det gäller psykosociala aspekter samt 
komplexa frågor, och att det innebär att mentorn förmodligen inte kommer från 
samma organisation varför de organisations- och yrkesspecifika kunskaperna inte 
framträder på samma sätt. (Leck, Elliott & Rockwell, 2012)

En viktig del i genomförandeprocessen är att utbilda och träna mentorerna. 
Mentorskap handlar om att ha rätt attityd och vara inriktad på ett kontinuerligt 
utvecklande av sin egen och andras kunskap genom utbildningsinsatser, forsk-
ningsinsatser, berättande i nätverk och skapande av nätverk, intervjuer samt 
coachning eller mentorskap (Sampson & St James, 2012). Att lägga stor vikt på 
att träna mentorerna för att öka sannolikheten för framgång gav positiva resultat 
i ett projekt i Grekland (Sarri, 2011). Utbildning och träning gav mentorerna ökat 
självförtroende, ökad kunskap och förmåga i mentorrollen, inte minst i relation till 
genusstrukturer eftersom adepterna var kvinnor som drev företag. Studien gjorde 
ingen skillnad mellan män och kvinnor som mentorer utan fokus var på att utbilda 
både män och kvinnor som mentorer innan programmets start (Sarri, 2011).

Mentorn bör underlätta adeptens lärande genom att visa på fördelar med pro-
grammet, assistera med instruktioner, stödja lärandeprocessen, motivera adep-
ten och ge råd för genomförande av studier och träning. I en online-miljö kan 
mentorn även underlätta kommunikation, stödja samarbeten, ge teknikstöd och 
minska känslan av isolering som lätt kan uppstå online (Homitz & Berge, 2008). 
Att skriva ner tankar om roller och förväntningar som ett underlag för diskussion, 
att identifiera tidigare utmaningar och kartlägga olika sätt att agera för att han-
tera dem, att gå igenom metoder och sätt att uppnå målsättningar, att diskutera 
arbetsplatsagerande utifrån moral och etik samt att intervjua andra förebilder 
utöver mentorn kan vara sätt att fördjupa lärande under mentorskapsprocessen 
(Lester, m.fl., 2011).

Studien som fann att mentorns fördomar kring sociala hierarkier, baserade på 
etnicitet med mera, ger negativ påverkan på resultatet av mentorskapet föreslog 
kollegialt mentorskap som ett alternativt sätt att arbeta (Martin & Bok, 2015). 
Det innebär alltså att kollegor på samma hierarkiska nivå fungerar som varandras 
mentorer och ägnar sig åt ett gemensamt lärande. Även i programmet för evidens-
baserad praktik och mötet mellan forskning och praktik nämns kollegialt lärande 
som en del av programmet (Purcell, m.fl., 2013). 

Mentorskapsprogram kan innehålla moment av aktionslärande där den 
egna praktiken är utgångspunkten, vilket medför att det blir erfarenhetsbaserat, 
problemorienterat, fortlöpande baserat på framsteg och återkoppling som är direkt 
kopplat till arbetets uppgift. Införandet av självvärdering för aktionslärande i ett 
mentorskapsprogram kan vara en väg till att institutionalisera ett sådant arbetssätt 
och fördelarna med aktionsansatsen är att lärande sker kopplat till det dagliga 
arbetet och det kan öka både lärande och motivation (Frost & Wallingford, 2013). 
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Detta arbetssätt förtydligar också sambandet mellan den individuella utvecklingen 
och organisationens utvecklingsplan. De organisatoriska förutsättningarna är 
viktiga för utfallet. Ledningens stöd till ett program, i termer av uppmärksamhet 
och intresse under hela processen, uttryckt i investeringar som sker för att stödja 
genomförandet och manifesterat i deras egna utveckling och träning, främjar 
utfallet av ett program (Homitz & Berge, 2008).

Effekter av mentorskap
Det sista område som vi tar upp handlar om de effekter som framkom i artiklarna. 
Med effekter avses den förändring som sker efter en viss insats. Då det gäller 
samhällsvetenskap kan det ibland vara svårt att hitta enkla samband mellan orsak – 
verkan. Vi har därför valt en bredare tolkning av begreppet effekter och tar här 
upp artiklarnas samtliga slutsatser (som visat på effekter eller som kan förväntas 
få effekter när de tillämpas i en konkret situation). Samtidigt vill vi påpeka att 
det i en vetenskaplig artikel finns lärdomar att göra i hela texten men här avser vi 
de slutsatser som författarna själva lyfter fram i sina texter. Några övergripande 
områden i slutsatserna är frågor som rör programstrukturer, mentorns egenskaper 
och förmågor, e-mentorskap och IT-system, och mentorskap och kvinnors karriär. 

Gällande programstrukturen påpekar flera artiklar nyttan av att ta ett holistiskt 
perspektiv, det vill säga att utforma programmet i relation till individ, organisation 
och samhälle samt att inkludera olika sorters kompetenser. Programstrukturer mås-
te också anpassas till den specifika situationen för att ge bästa effekt. Ledningens 
medverkan är viktig, både som erfarna mentorer och för att ge förutsättningar för 
genomförandet i en verksamhet.

Mentorns önskvärda egenskaper och förmågor förekommer både indirekt och 
direkt i de studerade artiklarna. I vissa artiklar talas det mer allmänt om förmågor 
som kommunikationsskicklighet och att kunna skapa välvilja medan andra går in 
på specifika egenskaper och deras inbördes samband. 

Flera studier behandlar e-mentorskap och IT-system och även då det gäller 
e-mentorskap är mentorns egenskaper och förmågor i centrum. En effekt av 
e-mentorskap är att deltagarnas IKT-kunskaper ökar. Av någon anledning behand-
lar flera av artiklarna frågan om e-mentorskap och mentorskapets betydelse för 
kvinnors karriär i kombination.

Gällande mentorskap och kvinnors karriär är en fråga om en kvinna bör ha en 
kvinna eller man som mentor. Enligt artiklarna ger en kvinna som mentor för en 
kvinna mer kunskaper medan en man som mentor för en kvinna ger högre lön. 

Slutsatserna presenteras i sin helhet i tabell 5.
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Artikel Resultat och effekter

Bamber, D. & Castka, 
P. (2006). Personality, 
organizational orientations 
and self-reported learning 
outcomes. Journal of 
Workplace Learning, 18(2), 
73–92.

Utifrån en modell för individens lärande i organisa-
tioner identifierades faktorer som kan vara till hjälp 
vid utformning av utvecklingsinsatser. Det handlar 
om individens inställning till roller och beteenden, 
självinsikt, samvetsgrannhet, fantasi, behaglighet, 
känslomässig stabilitet samt grad av utåtriktning. 
En förståelse för samspelet mellan dessa faktorer 
kan öka anpassningen mellan individens lärande 
och organisationens utvecklingsbehov. Resultatet 
bekräftar behovet av ett situerat lärande, det vill säga 
ett lärande som är anpassat för en specifik situation.

Carter, E. V. & Donohue, 
M. (2012). Whole Person 
Learning: Embedding 
Ethical Enterprise 
Leadership in Business 
Education. American 
Journal of Business 
Education, 5(6), 677–692.

Presentation av en kollaborativ kursplan som ska 
stödja lärande i ett vidare sammanhang är enbart 
ämnesfokus. Etik är en central dimension i denna 
kursplan. Mentorskapet är ett sätt att stödja lärande 
på mikronivå (ämnes-/yrkeskunskaper) och på ma-
kronivå (yrkesrollen i en vidare organisations- och 
samhällskontext).

Frost, D. E. & Wallingford, 
V. (2013). Experiential 
learning for developing 
managers: a practical 
model. Journal of 
Management Development, 
32(7), 756–767.

En lärandeprocess som är erfarenhetsbaserad, proble-
morienterad, kontinuerlig och baserad på realistisk 
återkoppling kan ge fördelar vid utveckling av indi-
vider inom en organisation. Individanpassningen kan 
öka motivationen och lärande på arbetsplatsen kan 
vara kostnadseffektivt genom att individen är kvar 
på arbetet och det kan stödja kunskapsöverföring. 
Typ av organisation påverkar också utformningen 
av en satsning på arbetsplatslärande  – exempelvis 
storlek, vinstdrivande eller inte, industri och kultur. 

Formella mentorskapsprogram kan vara ett sätt 
att institutionalisera lärande men målet är att en 
sådan process hela tiden ska utvecklas, inte fastna i 
ett format. Att satsa på formella program kan vara ett 
sätt att göra arbetsplatsen attraktiv för befintliga och 
framtida anställda. En risk med interna satsningar på 
lärande är att de anställda inte får extern input och 
andra perspektiv. 
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Hargis, M. B. & Bradley, 
D. B. (2011). Strategic 
human resource manage-
ment in small and growing 
firms: aligning valuable 
resources. Academy of 
Strategic Management 
Journal, 10(2), 105–125.

Den här artikeln lyfter fram gemensamma HR-
initiativ i USA. I linje med tidigare studier fann man 
att trots att de flesta företag engagerar sig i olika HR-
initiativ, saknas ett strategiskt perspektiv. Det handlar 
om att koppla ihop olika HR-initiativ internt och att 
koppla dessa till företagets övergripande strategi. Om 
HR-initiativ är i linje med varandra så hjälper det 
anställda att göra ett arbete som stärker den övergri-
pande strategin.

Hoffmeister, K., Cigularov, 
K. P., Sampson, J., 
Rosecrance, J. C. & Chen, 
P. Y. (2011). A perspective 
on effective mentoring 
in the construction 
industry. Leadership & 
Organization Development 
Journal, 32(7), 673–688.

Kommunikationsskicklighet, kunskapsförmedling 
och att ge återkoppling på sådant som inte fungerar 
karaktäriserar en effektiv mentor i byggbranschen. 

Homitz, D. J. & Berge, 
Z. L. (2008). Using 
e-mentoring to sustain 
distance training and 
education. The Learning 
Organization, 15(4), 
326–335.

En mentor kan vara ett sätt att stödja utbildning som 
sker på distans. Mentorn kan då vara någon att fråga, 
bolla idéer med, vägledas av och få stöd ifrån. De 
tekniska alternativen räcker inte och att ha kontakt 
med en människa kan vara ett sätt att överkomma 
den frustration som kan uppstå i distansutbildningar. 

Kyrgidou, L. P. & Petridou, 
E. (2013). Developing 
women entrepreneurs' 
knowledge, skills and 
attitudes through e-men-
toring support. Journal 
of Small Business and 
Enterprise Development, 
20(3), 548–566.

E-mentorskap kan bidra med en dynamisk relation 
som stöder bådas lärande samt utgöra en grund för 
nätverkande. Följande slutsatser framkom:

•	 Adeptens kunskap och skicklighet ökade, 
framför allt på kort sikt.

•	 Adeptens inställning till osäkerhet, flexibilitet 
och innovation påverkades positivt på både 
kort och lång sikt.

•	 Mentorernas inställning till osäkerhet, flexibili
tet och innovation påverkades något negativt.

•	 Mentorer och adepter ökade självförtroendet 
i viss utsträckning under programmet och sex 
månader efteråt.
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Sammanfattningsvis kan e-mentorskap vara ett 
sätt att erbjuda företagande kvinnor stöd. En tydlig 
effekt var att deltagarna ökade sina kunskaper kring 
att använda tekniskt stöd och på så sätt överkomma 
både kunskapsmässiga och geografiska barriärer. 
Begränsningarna med e-mentorskap gör att det kan 
fungera bättre som ett komplement till traditionellt 
mentorskap.

Leck, J. D., Elliott, C. 
& Rockwell, B. (2012). 
E-Mentoring Women: 
Lessons Learned From 
A Pilot Program. Journal 
of Diversity Management, 
7(2), 83 – 96.

Några insikter som bör beaktas inför start av ett 
e-mentorskap:

•	 Det kan vara svårare att hantera psykosocialt 
stöd med e-mentorskap, vilket mentorer bör 
informeras om under utbildning.

•	 Programkoordinatorer kan uppskatta behovet av 
karriärsstöd och psykosocialt stöd och hur detta 
tillgodoses under programmet.

•	 Att skapa välvilja är grundläggande för en tillits-
full atmosfär – det kan vara svårare i en e-miljö 
men verktyg som stöder bildkommunikation 
kan ge stöd.

•	 Mentorer kan tränas i vilket beteende som skapar 
välvilja, såsom att dela med sig av personliga 
erfarenheter.

•	 Matchning mellan mentor och adept i ett 
e-mentorskap kan baseras på likhet eftersom 
likhet ökar känslan av samhörighet, något som 
annars kan vara svårt att uppnå online (dock kan 
olikhet öka lärande vilket också kan beaktas i 
matchningen).

•	 Relationen i ett e-mentorskap är mindre påträng-
ande än traditionellt mentorskap, på gott och ont.

•	 E-mentorskap kan kräva tydligare strukturer, 
koordinering och mer resurser för att fungera.
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Leidner, D., Koch, H. 
& Gonzales, E. (2010). 
Assimilating Generation Y 
IT New Hires into USAA’s 
Workforce: The Role of 
an Enterprise 2.0 System. 
MIS Quarterly Executive, 
9(4), 229 –242.

Vid arbetsplatsintroduktion för generation Y, de 
som har haft tillgång till internet under hela sitt liv, 
erbjuds följande riktlinjer:
1.	 Tillåt att nyanställda styr sin egen assimilering 

in i organisationen.
2.	 Legitimera användandet av sociala online-forum 

under arbetsdagen.
3.	 Hitta sponsorer för arbetsrelaterade tillställningar.
4.	 Sudda ut gränsen mellan sociala aktiviteter och 

arbetsuppgifter för att ta vara på fördelarna med 
socialt nätverkande.

Detta nya sätt att tänka kring socialt nätverkande 
som en del i arbetet ger fördelar för både individ och 
organisation. Det blir en knytpunkt för arbetsrelate-
rad kunskap i vid bemärkelse.

Lester, P. B., Hannah, S. T., 
Harms, P. D., Vogelgesang, 
G. R. & Avolio, B. J. 
(2011). Mentoring Impact 
on Leader Efficacy 
Development: A Field 
Experiment. Academy of 
Management Learning & 
Education, 10 (3), 409 – 429.

Mentorskap ökade adeptens ledarförmåga, vilket 
förstärktes om relationen karaktäriserades av åter-
koppling och tillit.

Martin, D. & Bok, S. 
(2015). Social dominance 
orientation and mentorship. 
Personnel Review, 44(4), 
592– 610.

Vid utformningen av mentorskapsprogram kan 
system för matchning mellan mentor och adept vara 
ett sätt att undvika aspekter som riskerar att påverka 
mentorskapet negativt. Individens föreställningar 
och fördomar, exempelvis kring etnicitet och kön, 
kan påverka förväntningarna på mentorskapet 
och vad det ska resultera i. Utöver att identifiera 
individers mentorskapspotential, kan tydliga mål 
och förväntningar från organisationen vara ett 
sätt att etablera struktur och formalitet. Kollegialt 
mentorskap kan vara ett annat sätt att arbeta med 
mentorskapsprogram – det vill säga att två kollegor 
på samma hierarkiska nivå engagerar sig i kollabo-
rativt lärande.
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Pigeon, N. G., Cook, 
W. & Nimnicht, J. 
L. (2012). Women 
managers to women 
employees: helping hands 
or competitive jerks? 
Gender in Management: 
An International Journal, 
27(6), 417–425.

Mentorskap framställs ibland som ett fördelaktigt 
sätt att främja kvinnors karriär. Den här artikeln har 
gått igenom ett antal hypoteser baserade på tidigare 
forskning. I analysen framkom att kvinnor som har 
en kvinna som mentor (om mentorn samtidigt är 
chef i organisationen) har sämre löneutveckling än 
kvinnor som har en man som mentor.

Purcell, E. P., Mitchell, C., 
Celestin, M. D., Evans, 
K. R., Haynes, V., Mcfall, 
A., Troyer, L. & Sanchez, 
M. A. (2013). Research to 
Reality (R2R) Mentorship 
Program. Health 
Promotion Practice, 14(3), 
321–327.

Mentorskapsprogram kan vara ett sätt att underlätta 
överföringen av forskningsresultat till en yrkesprak-
tik. En anledning är att mentorskapet erbjuder en 
möjlighet till dialog och kollaborativt beslutsfattan-
de för att ta itu med komplexa frågor. Mentorskap 
som en strategi för överföring av forskningsbaserad 
kunskap är ett område i sin linda.

Sampson, E. & St James, 
W. (2012). Mentorship 
interactions in the aviation 
or aerospace industries. 
Academy of Strategic 
Management Journal, 
11(2), 35–49.

Mentorskap upplevs vanligtvis som en väl funge-
rande utvecklingsinsats och de fem personer i denna 
fallstudie betonade kommunikation som grundläg-
gande för att uppnå positiva resultat. De talar också 
om visionärt mentorskap, ett mentorskap som har 
förmåga att förtydliga olika lärandemöjligheter för 
andra. Mentorskap nämns här som ett sätt att hjälpa 
kvinnor in i mansdominerande branscher. 

Sarri, K. K. (2011). 
Mentoring female 
entrepreneurs: a mentors' 
training intervention 
evaluation. Journal of 
European Industrial 
Training, 35(7), 721–741.

En undersökning av mentorers reaktion på utbild-
ning och träning, vad de lärde sig och om de kunde 
föra detta vidare visade att det gav deltagarna nöd-
vändiga kunskaper för att agera som mentorer för 
kvinnor som startar företag. Mentorerna upplevde 
utbildning och träning positivt och angav att det gav 
dem ökade kunskaper och förmågor som mentorer. 
Detta återspeglades i adepternas utvärdering. Detta 
talar för att organisationer bör ägna uppmärksamhet 
åt utbildning och träning av mentorer för att öka 
effektiviteten i mentorskapsprogram. 
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Sayers, R. & Talvé, A. 
(2009). Looking beyond 
the horizon; Founding 
an executive leadership 
program for senior library 
managers in Australasia. 
Library Management, 
30(8/9), 509–523.

I ett ledarskapsprogram fick deltagarna ta del av le-
darskapsteorier, tekniker, hypoteser och omfattande 
erfarenhetsbaserade övningar, men det som gav mest 
var interaktionen med erfarna industriledare.

Siegel, P. H., Schultz, T. & 
Landy, S. (2011). Formal 
Versus Informal Mentoring 
Of MAS Professionals. 
Journal of Applied 
Business Research, 27(2), 
5–11.

Yrkets karaktär påverkar vilken typ av mentorskaps-
program som är lämpligt. I en organisation där det 
krävs spetskunskap samtidigt som miljön präglas 
av flexibilitet och förändring kan ett informellt 
mentorskap vara att föredra. I den här studien hade 
det informella mentorskapet inflytande framför 
allt för personlig utveckling för personer på senior 
nivå. Informellt mentorskap upplevdes som mer 
betydelsefullt och det kan finnas skäl att uppmuntra 
till informella mentorskapsrelationer i en sådan 
organisation.

Tabell 5. Slutsatser i litteraturstudiens artiklar.
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Diskussion 

I den här rapporten har vi presenterat SMILE-projektet där en mentorskapsmodell 
för utbildning och träning på arbetsplatsen utvecklades och därefter redogjordes 
för en litteraturstudie av vad vi kan lära om mentorskapsprogram från forsknings-
artiklar. Här återges en jämförelse mellan SMILE-modellen och resultatet från 
litteraturstudien. 

SMILE-modellen bygger på en vidare ansats än enbart yrkeshandledning, 
vilket är i linje med rekommendationer från artiklarna (t.ex. Carter & Donohue, 
2012). Den enskilda dimensionen inkludering som syftar till att skapa sammanhang 
handlar uttryckligen om detta men även modellens fyra dimensioner kan ses som ett 
uttryck för ett holistiskt perspektiv. Den specifika sammansättningen av områden 
i SMILE-modellen har vi dock inte återfunnit i något annat program. Det behöver 
dock inte vara ett problem utan vi ser det snarare som ett exempel på en anpassning 
av en programstruktur till en specifik situation, i detta fall ett program som ska 
fungera i svenskt arbetsliv med de förutsättningar som råder för närvarande. Här 
vill vi påminna om att olika syften som ett mentorskapsprogram kan ha också 
påverkar hur ett program bör utformas. Mentorskapsprogram kan syfta till att:

•	 hjälpa nyanställda på väg in i företaget
•	 stödja ledarskapsutveckling inom företaget
•	 utveckla expertis, inom och mellan företag
•	 utveckla små och medelstora tillväxtföretag
•	 stödja kvinnors karriär
•	 underlätta övergång mellan utbildning och yrkespraktik (SMILE).

Av de övriga tre dimensionerna i SMILE-modellen, lärande, jämlikhet och led-
ningens stöd, så påpekas ledningens stöd som en central del i flera artiklar (Beer, 
Finnström & Schrader, 2016; Leck, Elliott & Rockwell, 2012; Leidner, Koch & 
Gonzales, 2010; Sayers & Talvé, 2009; Homitz & Berge, 2008; Cunningham, 
1993). 

Dimensionen lärande är på ett sätt en självklar och grundläggande del i men-
torskapet, oavsett hur mentorskap definieras. Från artiklarna får man en bra bild av 
de egenskaper och förmågor som en mentor bör ha. I relation till mentorskapspro-
gram diskuteras arbetssätt och förmågan att skapa tillit är en central komponent 
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(Carter & Donohue, 2012; Leck, Elliott & Rockwell, 2012). Att utveckla IKT-
kunskaper kan vara nödvändigt i de fall det handlar om e-mentorskap (Kyrgidou 
& Petridou, 2013; Homitz & Berge, 2008). Förväntningar, roller och fördomar 
är andra områden som bör beaktas för att främja lärande (Martin & Bok, 2015; 
Sampson & St James, 2012; Lester, m.fl., 2011; Sarri, 2011). 

Den sista dimensionen i SMILE-modellen, jämlikhet, tar upp olika diskrimi-
neringsgrunder men i artiklarna är det, med ett undantag (Martin och Bok tar upp 
etnicitet och kön), enbart kön som behandlas ur aspekten mentorskapets betydelse 
för kvinnors karriär (Kyrgidou & Petridou, 2013; Leck, Elliott & Rockwell, 2012; 
Pigeon, Cook & Nimnicht, 2012; Sarri, 2011). 

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att SMILE-modellen har stöd i den 
forskning som ingick i litteraturstudien samtidigt som modellen är anpassad 
utifrån de kunskaper och erfarenheter som framkom i det tidigare utvecklingspro-
jektet Ingjuta. I det fortsatta arbetet med att utveckla kunskap kring mentorskaps-
program framstår följande tre områden som viktiga att reflektera över: attityder 
kring mentorskapsprogram, vad som sägs mellan raderna och digitalisering av 
mentorskap.

Attityder kring mentorskapsprogram 
Flera av forskningsartiklarna skriver fram definitioner av mentorskap och vi har 
en egen definition av mentorskap i inledningen till denna rapport. Vår definition 
särskiljer sig delvis från andra genom att den betonar ett ömsesidigt lärande och 
inte ett enkelriktat lärande. Med andra ord ser vi inte mentorskap som en överföring 
av kunskap från en individ till en annan utan att det handlar om att både mentor och 
adept ska utvecklas vidare genom mentorskapet. Det är dock lätt hänt att omedvetet 
ha en föreställning om att kunskap och erfarenhet ska gå från mentorn till adepten 
eftersom mentorskap bygger på en viss ojämlikhet i termer av position eller kun-
skap. Mentorskapsdyaden handlar vanligtvis om en kombination av:

•	 senior och junior
•	 mer erfaren – mindre erfaren
•	 yngre – äldre
•	 chef – underställd.

Vi menar dock att lärande i en mentorskapsrelation kan vara ömsesidigt, även om 
det kanske innebär att man lär sig olika saker. Det handlar snarare om att främja 
en positiv attityd till lärande och detta hör ihop med kulturen på arbetsplatsen – 
stöder kulturen lärande och utveckling eller stöder den ett bevarande av befintlig 
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kunskap och rådande arbetssätt. Attityder till lärande blir på så sätt en strategisk 
fråga för ledningen eftersom det handlar om hur man skapar ett klimat som främjar 
lärande på arbetsplatsen generellt och inte enbart i ett avgränsat utbildnings- och 
träningsprogram.

Vad som sägs mellan raderna
I litteraturstudien ingår ett begränsat antal artiklar som påverkar vad vi har disku-
terat i denna rapport. Utifrån det befintliga materialet har det dock uppstått en del 
frågor kring det som sägs mellan raderna. Efter en kritisk läsning av resultatet vill 
vi lyfta fram och ytterligare diskutera mentorns egenskaper, kontext för studier 
och mentorskap för kvinnors karriär.

Mentorns egenskaper och förmågor nämns både på och mellan raderna. Det 
finns mycket om mentorns önskvärda egenskaper och förmågor i artiklarna. Det 
här ger god vägledning och förståelse för hur en mentor bör vara och agera. Det 
som kan bli problematiskt är att de artiklar som betonar vikten av att identifiera 
mentorns egenskaper innan ett program utgår från en situation där det är möjligt 
att fritt välja bland ett stort antal mentorer och adepter för att kunna matcha 
kandidater med varandra. I små- och medelstora företag är detta ofta inte möjligt 
eftersom det handlar om ett fåtal individer som finns att tillgå och som har den 
speciella kunskap som är önskvärd att överföra och utveckla. 

Det andra outtalade området som vi vill diskutera rör den kontext studier ge-
nomförs i och hur det påverkar möjligheten att överföra resultat till andra kontexter. 
En slutsats från artiklarna är att sammanhanget betyder mycket för utformning av 
ett mentorskapsprogram. De studier som presenteras i artiklarna är genomförda 
i nationskontexterna Grekland, Kanada och USA. Innebär detta att resultat och 
slutsatser är relevanta för en svensk kontext? Svaret får bli ”kanske, men inte per 
automatik”. Det är västerländska länder som delvis är jämförbara men eftersom 
kultur och sammanhang är betydelsefullt för utformning av ett program landar vi 
i slutsatsen att dessa resultat ska behandlas som viktig fakta vid utformning av ett 
program men att det ändå bör ske en bedömning av i vilken utsträckning de ska 
tillämpas i relation till den specifika kontexten.

Det sista området som vi vill kommentera är de gränslösa förhoppningar som 
verkar finnas kring mentorskap som ett sätt att stödja kvinnors karriär. Fyra av 
sjutton artiklar har kvinnor och (e-)mentorskap som huvudfokus. Resultaten 
från dessa studier är att mentorskap kan ge både fördelar och nackdelar för 
kvinnors karriär. Ytterligare en artikel (Sampson & St James, 2012) handlar inte 
om kvinnors karriär men nämner ändå mentorskap som ett sätt att råda bot  på 
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den rådande könssegregeringen i flygindustrin. Studien fann egentligen att en 
mentorskapssatsning hade varit lyckosam och föreslog, baserat på de positiva 
effekterna, att mentorskap även kunde vara ett sätt att komma till rätta med en 
ojämn könsfördelning. Det är möjligt att arbetssättet som beskrivs inom ramen för 
konceptet mentorskap skulle främja tillvaratagande av olikheter, såsom etnicitet, 
funktionsnedsättning, genus, klass, sexualitet och ålder. Vi vill dock påpeka att om 
det vore så enkelt som att införa mentorskap så skulle förmodligen dessa problem 
redan vara lösta i organisationer. Det intressanta blir istället att säkerställa att 
mentorer har specifik kunskap om hur mångfald ser ut och hur det kan hanteras 
inom en organisation.

Digitalisering av mentorskap
E-mentorskap var ett återkommande område i artiklarna men det fanns också 
en artikel som handlade om hur ett system ersatte mellancheferna som mento-
rer. Arbetet med ett IKT-system som utgör eller ersätter mentorskapsprogram 
är säkerligen något vi kommer att se mer av i den pågående digitaliseringen av 
arbetsplatser. I den nämnda studien innebar det att ansvaret för assimilation in i 
en organisation lades på den nyanställda. Digitaliseringen av mentorskap är ett 
område där det krävs att man tar tillvara lärdomar från tidigare mentorskaps-
program men samtidigt är öppen för nya och innovativa sätt att arbeta för att 
få till bra lösningar. Det kan också ge möjlighet för ytterligare anpassningar av 
mentorskapsprogram i relation till den kontext där de ska genomföras om system 
utformas för att ta tillvara lärdomar samtidigt som det finns utrymme att ändra 
utifrån vissa parametrar.
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Rekommendationer

Ett holistiskt perspektiv
För bästa effekt ska ett mentorskapsprogram utformas utifrån ett holistiskt perspek-
tiv. Det kan handla om att ta hänsyn till individ-, organisations- och samhällsnivå: 
att inkludera olika kompetenser för att stödja både psykosocial och karriärmässig 
utveckling samt att ta lärdom från tidigare insatser men att göra anpassningar till 
varje unik situation. Det bästa mentorskapsprogrammet är det som är i ständig 
förändring för att ta tillvara lärdomar som utvecklas inom och utanför programmet.

Ledningens stöd
A och O i en satsning på mentorskapsprogram är att ledningen ger sitt stöd. Det 
kan vara stöd i form av en positiv attityd och genom att agera som sponsor för 
enskilda aktiviteter. Det som dock avgör om en utvecklingssatsning ger effekter i 
organisationen är om det finns organisatoriska förutsättningar som stöder det man 
vill uppnå. Det kan handla om rekrytering, kompetens, kultur och andra organi-
sationsstrukturer som påverkar individernas handlingsutrymme i verksamheten. 
Följande två frågor kan vägleda arbetet med att skapa förutsättningar för positiva 
effekter av ett mentorskapsprogram:

1.	 Hur organiseras utvecklingsarbetet i relation till målsättningar och vilka 
resurser finns att tillgå?

2.	 Vilka kompetenser krävs för att medarbetarna ska kunna genomföra upp-
giften? 

Ledningens arbete blir att se över organisationens struktur så att den stödjer men-
torskapssatsningen och att utbilda medarbetarna så att de har den kompetens som 
krävs för att nå resultat.
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Mentorskapsträning 
Att vara erfaren eller kunnig i yrket är inte detsamma som att vara mentor. Att 
agera som mentor kräver i de flesta fall andra kunskaper, förmågor och färdigheter 
än vad yrkesrollen kräver. En erfaren och kunnig medarbetare är alltså inte per 
definition en erfaren och kunnig mentor. Mentorskapets förmågor och färdigheter 
kan tränas så att organisationen får bättre utdelning på sina utbildnings- och trä-
ningsinsatser. I forskningen framgår att mentorns roll är betydelsefull för utfallet. 
Mentorns önskvärda egenskaper och förmågor finns beskrivna i den här rapporten.

Utvärdering
Utvärdering är intressant både för de som skapar ett mentorskapsprogram och för 
de som deltar i ett sådant. För att utvärderingen ska vara till nytta för de som deltar 
i ett mentorskap bör utvärdering ske regelbundet under programmet för att det 
ska bli möjligt med interventioner om det är något som inte fungerar. Utvärdering 
kan ske med enkäter likväl som med samtal. Enkäten är ett sätt att få en tydlig 
dokumentation medan samtalet kan ha fördelen att det ger mer detaljerad informa-
tion. Speciellt i situationer där det finns problem kan samtalet ge mer omfattande 
information och möjlighet till direkt återkoppling. 
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