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Forord

Ett varmt tack gar till vara samarbetspartners i SMILE-projektet: Bo Gustafsson
och Lillemor Hultqvist, Sdvsjé kommun, Conny Gustavsson, Swerea SWECAST
AB och Johan Palmberg, Smélandsvillan 1 Vrigstad. Vi vill dven tacka ESF-radet
Smaland och Oarna.

Niér en akademisk partner finns med i dylika projekt &r det ofta i rollen som en
utvdrderingsinstans, som foljeforskare eller liknande. Encell — Nationellt centrum
for livslangt ldrande har som uppgift att arbeta med forskning och kunskapssprid-
ning i partnerskap och nétverk inom omradet livslangt ldrande och vuxnas larande.
I SMILE-projektet fanns det mojlighet att, utdver det specifika projekt-syftet, bi-
dra till en langsiktig kunskapsutveckling inom omradet vuxnas ldrande. Vi avsatte
dérfor ytterligare tid inom ramen for véar ordinarie verksamhet for att géra en
systematisk litteraturstudie om forskning kring mentorskapsmodeller.

I den hér rapporten har vi gatt igenom en del av materialet fran litteraturstudien
och stillt det mot de tankar som framkom i SMILE-projektet. Det blev da tydligt
att det finns mycket att lara i bada riktningar. Tidigare forskning visar att det finns
manga insikter att bygga vidare pa vid utveckling av en modell. Fran forskningen
kan man fa veta vad som har fungerat och vad som inte har fungerat. Samtidigt
ar forskning bunden till vetenskapliga omraden och de fradgor som behandlas
déri och blir darfor ofta for avgransad for att vara direkt tillimpbar i en specifik
kontext. SMILE-projektet bidrog med en kontextualisering for utveckling av en
modell for mentorskap. Det omrade dér vi inte har hittat forskning, inom ramen
for den avgransning som vi hade for litteraturstudien, var mentorskapsmodeller
som betonade inkludering dér kultur, sprak och livssituation blir en framtrddande
dimension. Kon har dédremot behandlats och mer specifikt fraigan om mentor-
skapsmodeller som ett sitt att frimja kvinnors karridrutveckling. Det finns darfor
ett behov av forskning om vad sexualitet, etnicitet, klass och alder betyder i ett
mentorskap. Trots att forskning saknas pa vissa omraden sé kan befintlig forskning
vara till god nytta for den som star i begrepp att utveckla arbetet med mentorskap
i sin verksamhet.
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Var forhoppning ar att den hédr rapporten ska ge inspiration till den som ska
starta eller har startat ett mentorskapsprogram i sin verksambhet, liksom for den
som gor fortsatta studier pad omradet.

Cecilia och Rebecka
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Sammanfattning

Mentorskap erbjuder ett dverlagset sétt att ldra sig yrkeskunskap och for att
socialiseras in pa arbetsplatsen enligt flera studier som vi har tagit del av. Den hér
rapporten presenterar en modell for ett strategiskt mentorskap som utvecklades i
ett ESF-projekt och jamfor den med forskningslitteratur om mentorskapsmodeller
for arbetsplatslérande.

SMILE-modellen utvecklades baserat pa tidigare kunskaper och erfarenheter fran
Ingjuta-projektet. SMILE &r en akronym for strategiskt mentorskap for inklude-
ring, larande och jamlikhet. Modellen bestar av foljande fyra delar:

Ledningens stod. Pé vilket sitt ar mentorskap en strategisk fraga i organi-
sationen och hur stddjer ledningen detta med konkreta insatser?
Inkludering. Hur samverkar foretaget med andra aktorer sé att individens
livssituation som helhet fungerar?

Ldéirande. Vilka verktyg och metoder har de anstillda tillgang till for att
stodja sitt eget och andras larande?

Jamlikhet. Hur uppmuntras och tillvaratas variation och olikheter pa ett
jamlikt satt och till foretagets basta?

Ledningens stdd dr avgorande for att de dvriga tre ska fungera.

I litteraturstudien aterkom foljande omraden:

Inneborden av mentorskap. Det finns flera sétt att definiera mentorskap
men i grunden handlar det om Overforing av kunskap fran en erfaren
person till en annan person med mindre erfarenhet. For att betona vikten
av att bade mentor och adept fortsétter utvecklas har vi i den hir rapporten
definierat mentorskap som en larandesituation da tva individer méots for
att ge varandra inspiration och végledning for att vidareutvecklas, ofta i
relation till ett yrke.

Mentorns egenskaper. Mentorskapsprogram ar inte starkare 4n de mentorer
som ingar och i rapporten gar vi igenom en rad egenskaper och formagor
som en effektiv mentor ska ha. Centralt &r att fungera som en forebild
och att kunna ge bade positiv och negativ aterkoppling for att stodja den
yrkesméssiga och den psykosociala utvecklingen. En viktig bit ar att arbeta
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med utveckling av en mentor eftersom mentorskap &r ndgot annat dn yrkes-
kunskap. Med andra ord, en erfaren och kunnig medarbetare 4r inte samma
sak som en erfaren och kunnig mentor.

Mentorskapsprogram. Utbildning och traning som sker pé arbetsplatsen har
flera fordelar: det dr ofta kostnadseffektivt, det kan anpassas till individens
och organisationens kompetensbehov och det kan vara ett sitt att ta tillvara
medarbetarnas kompetens. De programstrukturer som beskrivs i den hir
rapporten podngterar en bredare ansats dér yrkeskunskaper sitts i relation
till andra kompetenser. Ledningens stdd uttrycks genom att erbjuda organi-
satoriska forutsittningar som framjar larande och fordndring.

Effekter av mentorskap. Effekter avser den fordndring som sker efter en
viss insats men eftersom forskning kan ha olika karaktir och ansatser valde
vi en bredare definition. Med effekter menar vi de slutsatser som visar pa
effekter eller som kan forvintas fa effekter nar de tillimpas i en konkret
situation. Utifrdn artiklarnas slutsatser framtrdder programstrukturer,
mentorns egenskaper och formégor, e-mentorskap, IT-system och kvinnors
karridr som centrala omraden.

Rapporten avslutas med ett avsnitt dér vi presenterar nagra konkreta rekommenda-
tioner for den som ska starta ett mentorskapsprogram i sin organisation.

6
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Inledning — vikten av mentorskap

Mentorskap dr en larandesituation da tva individer mots for att ge varandra inspi-
ration och vigledning for att vidareutvecklas, ofta i relation till ett yrke. Utbildning
och traning! i mentorskapsprogram bygger ofta pa ett problemorienterat larande
i en specifik arbetsmiljokontext. Mentorskap har visat sig vara ett dverlagset sétt
att lara sig yrkeskunskap och for att socialiseras in pa arbetsplatsen. I en experi-
mentell studie jaimfordes en grupp som deltog i ett mentorskapsprogram med en
grupp som deltog i ett traditionellt utbildningsupplagg. Deltagarna i mentorskaps-
programmet fick béttre resultat:

Vira resultat visar att ju mer organisationer kan réra sig bort fran
standardiserad utbildning och trdning till individanpassat mentorskap
baserat pa tillit, desto troligare dr det att interventionsprogram kom-
mer att kunna dra fordel av den individuella utvecklingspotentialen
hos deltagarna. (Lester, mfl., 2011).

En forklaring till mentorskapets fordelar ar att mentorerna kan ge individuellt
stod nér adepterna ska forsta och skapa mening kring sina erfarenheter. En annan
forklaring &r att mentorerna kan hjilpa adepterna att formulera sin yrkesidentitet
(Lester, m.fl., 2011).

Det har dven tidigare rapporterats om att traditionella utbildningsupplédgg har
lag effektivitet d& det géller att mdta organisationers behov (Naquin & Holton,
2006). Med traditionella utbildningsuppldgg avses i dessa fall utbildning som
bygger pé ett forutbestdimt innehall som inte &r anpassat till ett problem eller till
en organisation. Trots att utbildningsinsatser kan visa pa effekter inom det omrade
som utbildningen avser, ar det vanligt att det blir svart eller rent av omojligt att
tillampa det man har lért sig i den egna organisationen. Anledningen ar de hinder
som aterfinns pa lednings- och organisationsniva: brist pa strategisk tydlighet,
en auktoritér ledarstil, en politiskt laddad miljé och konflikter mellan funktioner
(Beer, Finnstrom & Schrader, 2016). Ledningens stdd dr darfor en viktig forutsatt-
ning (Cunningham, 1993).

1 Utbildning och trining motsvarar i denna rapport engelskans training.

Strategiskt mentorskap — mentorskapsprogram for arbetsplatsforlagt larande 9



Problemorienterat ldrande pa arbetsplatsen, som ett alternativ till att aka ivig
pa en kurs, har manga fordelar som exempelvis att ldrande kopplas direkt till
arbetsuppgifterna. For en god effekt krdvs dock att insatsen ar vélplanerad och or-
ganiserad, att den leds och att den ar tillrickligt utmanande (Frost & Wallingford,
2013). Utover arbetsspecifika kunskaper och fardigheter kan det dven krivas
vidareutveckling av kritiskt tdnkande, social kompetens och specifik faktakunskap
som inte finns att tillgd pa arbetsplatsen. Négra vanliga problem som kan uppsta &r
att forvantningar och malsdttningar inte dr tydliga, att det formella ramverket inte
passar organisationens kultur och att det kan vara svart att hitta limpliga mentorer
(Tabbron, Macaulary & Cook, 1997).

Deltagande i ett mentorskapsprogram kan innebdra fordelar for bdde mentor
och adept, s& som positiv karridrutveckling och jobbtillfredsstéllelse (Hoffmeister,
m.fl., 2011; Martin & Bok, 2015). Dessutom ska man inte glomma att karridrut-
veckling och personlig utveckling ofta handlar om att det faktiskt sker ett larande
hos bade mentorer och adepter; mentorskap kan bidra med forstaelse for olika
delar av verksamheten och det kan ge olika perspektiv pa arbetsrelaterade pro-
blem i relation till eller bortom d&mnet som behandlas (Homitz & Berge, 2008).
Mentorskapsprogram kan vara ett sétt att attrahera och behélla personal, att 6ka
kommunikation, lojalitet till arbetsplatsen och prestation samt minska personal-
omsittningen (Siegel, Schultz & Landy, 2011). Det &r ett vanligt sitt att utveckla
ledare i organisationen och kan paverka beteenden, attityder och prestation i
allménhet (Lester, m.fl., 2011).

Att infora ett mentorskapsprogram i en organisation medfor givetvis vissa
kostnader, som utdver uppstartskostnader kan handla om arbetstidsfranvaro under
deltagande i programmet samt 16pande utbildning av mentorerna. Det kan trots
detta vara en kostnadseffektiv utbildningsinsats eftersom organisationen anviander
sig av befintliga resurser och innehéllet &r anpassat specifikt utifran den aktu-
ella arbetsplatsens behov. Kostnadseffektiviteten i informella utbildnings- och
traningsinsatser, till exempel mentorskapsprogram, innebdr att det kan vara ett
attraktivt alternativ om ledningen inte ser viardet med kostsamma externa, gene-
rella utbildningssatsningar. Kostnadseffektivitet och anpassning av innehall gor
att denna form av insatser dr fordelaktiga for sma- och medelstora tillvaxtforetag
(Hargis & Bradley, 2011). I vissa lander kan formella mentorskapsprogram dess-
utom ha betydelse eftersom de ingar som ett kriterium i bedomningar av vilka
foretag som ér goda arbetsgivare (Martin & Bok, 2015).

Mentorskapet har sedan lange identifierats som en nyckelfaktor for utbildning
och trianing pé arbetsplatser. Forvanansvért fa studier har dock dgnat uppmark-
samhet at mentorskapsprogram, framfor allt inom industri och byggsektorn
(Hoffmeister, m.fl., 2011). Det finns darfor ett behov av att utveckla kunskap
om mentorskapsprogram for att 6ka mojligheterna att nd de forvantningar som
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finns pé ett program. Syftet med den hér rapporten dr att sammanstélla lardomar
fran en litteraturstudie av mentorskapsprogram och koppla dessa till ett konkret
projekt dir en mentorskapsmodell for utbildning och tréning pa arbetsplatsen har
utvecklats. Efter en jamforelse mellan projektarbetet och litteraturstudien avslutas
rapporten med ett antal rekommendationer for verksamheter som vill utveckla ett
ramverk for mentorskap.
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SMILE — ett projekt for att
utveckla mentorskapet vid
arbetsplatsforlagt larande

SMILE - Strategiskt mentorskap for inkludering, larande och jamlikhet* — ar ett
projekt som pagick under 2016 med malet att ta fram en modell for utveckling av
ett strategiskt mentorskap i samband med yrkesutbildning for utsatta grupper. I ett
tidigare projekt med fokus pa gjuteriutbildning riktat mot utrikes fodda identifie-
rades handledaren som en nyckelperson for en lyckad 6vergang mellan utbildning
och en etablering i arbetslivet. Ett centralt uppdrag for en yrkeshandledare ar att fa
individen att forstd sambandet mellan den teoretiska utbildningen och den praktis-
ka tillampningen, och dessutom koppla detta till de villkor och forutséttningar som
rader pa en specifik arbetsplats. De handledare som lyckas bést tycks ha en vidare
syn pa sitt uppdrag och ser individen i ett stérre sammanhang, bortom enskilda
arbetsuppgifter. Med anledning av dessa iakttagelser dr det relevant att istdllet
tala om mentorskap® for att betona samspelet mellan individerna men ocksa den
bredare roll som en mentor forvéntas ta kring adeptens hela livssituation. Nedan
presenteras bakgrunden till SMILE-projektet samt den modell som utvecklades
for ett strategiskt mentorskap.

Bakgrund: Ingjuta-projektet

Smaland &r en region med relativt lag utbildningsniva dér industrin i allménhet,
och de sma- och medelstora foretagen i synnerhet, behover ta nésta steg och ut-
veckla nya spetskompetenser. Det behovs arbetskraft med relevant kompetens pa

2 Strategic Mentorship for Inclusion, Learning and Equality (SMILE)

3 I SMILE-projektet har vi pratat om bade handledarskap och mentorskap. Handledarskap &r oftast
forknippat med det larande som sker i direkt anslutning till en specifik yrkesroll medan mentorskap
utgdr fran individens situation i en vidare social kontext. Vi har dérfor valt att i litteraturstudien fo-
kusera pa mentorskapsmodeller utifran den vidare ansats som oftare aterfinns i dessa sammanhang.
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alla nivaer och inom alla de branscher som dominerar den regionala tillverknings-
industrin, exempelvis inom gjuteribranschen. Samtidigt finns gruppen utrikes
fodda som méter olika hinder for att komma in pa den svenska arbetsmarknaden.
Satsningar pa att utbilda gruppen utrikes fodda i linje med de behov som foretagen
har skulle bidra med vinster for samhélle, kommun, féretag och individ.

For att mdta det stora behov av utbildad arbetskraft som finns inom gjute-
riindustrin startades det sd kallade Ingjuta-projektet. Malet var att utveckla
och leverera en yrkesutbildning som skulle leda till jobb pa ett gjuteri, och den
priméra malgruppen var nyanldnda som stod utanfor arbetsmarknaden. Projektet,
som pagick mellan ar 2012 och 2015, initierades av gjuteriforskningsinstitutet
Swerea SWECAST och branschorganisationen Svenska Gjuteriforeningen. Bo
Gustafsson, Sivsjo kommun, var projektledare och 6vriga deltagare var Hultsfred,
Vetlanda och Vimmerby kommun i samarbete med det regionala néringslivet,
arbetsformedling samt Regionforbundet Jonkdpings lan. Bade Ingjuta-projektet
och SMILE-projektet har finansierats av Europeiska socialfonden.

Ingjuta-projektet var upplagt som en grundldggande yrkesutbildning dér
veckoschemat byggde pé en kombination av teori och praktik. Varje kursomgéing
bestod av 33 veckors heltidsstudier dir deltagarna varje vecka fick en dags teore-
tisk gjuteriutbildning, tva dagar SFI med inslag av yrkessvenska och tva dagars
praktik pa ett gjuteriforetag. De som deltog i utbildningen var arbetssokande
invandrare i Smaland som inte lyckats etablera sig pa arbetsmarknaden. Ett 40-tal
personer deltog och resultatet blev mycket lyckat: tre av fyra fick jobb.

En insikt fran Ingjuta-projektet var att handledarna hade en avgoérande roll
for resultatet — att fa en anstdllning pa ett foretag. For deltagarna som fick en
anstdllning blev handledaren en ldnk mellan arbetet, arbetskamraterna och
foretagsledningen. Det kunde handla om att dverbrygga olika sorters problem:
sprakforbistringar, uttydande av arbetsinstruktioner och forstielse for kulturen
pa arbetsplatsen. For foretaget blev handledaren ddrmed ldnken mellan potenti-
ella medarbetare och foretagets arbetskraftsbehov. Det positiva projektresultatet i
kombination med den nyvunna insikten om handledarens roll var utgdngspunkten
for SMILE-projektet. Det handlade om att ta ett steg till i utvecklingen: fran en
modell for utbildning och praktik (Ingjuta) till en modell dar handledarskap sags
som en strategisk fraga for foretagens langsiktiga kompetensforsorjning baserad
pa méangfald (SMILE).
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Strategiskt mentorskap for inkludering,
larande och jamlikhet (SMILE)

SMILE-projektet* avsdg att bygga vidare pa tidigare kunskap och erfarenhet
genom att utveckla en modell for en strategisk handledarroll. Syftet var att skapa
en modell for kompetensutveckling som fungerar bade vid nyanstdllning och for
att fortsétta utveckla kompetensen for den som har ett arbete. For att modellen ska
vara hallbar har vi inkluderat ett vidare perspektiv én enbart yrkeskunskap efter-
som vi ser att det ar viktigt att individen kédnner sig delaktig och behdvd genom att
inga i ett sammanhang som upplevs meningsfullt. Det betyder att olika delar av
individens livssituation kan behova uppmérksammas och inkluderas for att skapa
en harmoni i vardagen, samtidigt som arbetsuppgifter bor séttas i ett sammanhang
for att forsta foretagets behov och forvantningar. Négra utgdngspunkter som har
varit centrala i arbetet ar att:

— sitta saker och ting i ett sammanhang som stod for malgruppen utrikes

fodda
— ge utvidgad samhaéllsorientering, forstd hur samhélle och arbetsmarknad
fungerar

— vara en brygga mellan utrikes fodda och arbetsplatsen

—  forsta handledarens roll och betydelse

— Overkomma rédslan for det okdnda och fraimmande

— tadel av vetenskapligt kunnande och viva in detta i det dagliga arbetet

— integrera jamstélldhetsperspektivet i mentorskapet

Den modell som utvecklats dr tankt att vara anvdandbar oavsett om det handlar om
privat eller offentlig verksamhet.

Modell for strategiskt mentorskap

Den kunskap och erfarenhet som fanns fran tidigare projekt gjorde att vi tidigt
kunde se de olika delar som behévde finnas med i modellen. Under projektfasen
har vi vidareutvecklat innehéllet i de fyra dimensioner som ingar i ett strategiskt
mentorskap: inkludering, ldrande, jadmlikhet och ledningens stdd (se figur 1). Det

4 Bo Gustafsson och Lillemor Hultqvist frén Sévsjé kommun var projektagare. Samverkanspartners
var Conny Gustavsson, Swerea SWECAST AB, Cecilia Bjursell, Encell — Nationellt centrum for
livslangt larande, Hogskolan for larande och kommunikation, J6nkoping University, och Johan
Palmberg, Smalandsvillan.
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ar erként att de organisatoriska forutsittningarna dr avgoérande for framgangen av
en insats i en verksamhet. Den fjarde dimensionen, ledningens stod, blir darfor
avgorande for modellens framgang. De fyra dimensionerna beskrivs nedan.

mLUDERING LARANDE JAMLIKHET \

Hur samverkar Vilka verktyg och Hur uppmuntras
foretaget med metoder har de och tillvaratas
andra aktorer sa att anstillda tillgéng till variation och
individens livs- for att stddja sitt olikheter pa ett
situation som eget och andras jamlikt satt och till
helhet fungerar? |drande? foretagets basta?

LEDNINGENS STOD
Pa vilket satt ar mentorskap en strategisk fraga i organisationen och
hur stodjer ledningen detta med konkreta insatser?

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

Inkludering — sammanhang och delaktighet
Inkludering handlar om social gemenskap baserat pa ett synsitt att olikhet berikar
en grupp. Det innebdr att organisationen ses som en helhet som ska fungera for alla
de som ingér i helheten. Det hér skiljer sig fran ett synsétt dar individen forvantas
anpassa sig till en relativt statisk organisation. Organisationen ska dessutom ses
som en del i ett storre sammanhang for att kunna ta hénsyn till individens hela
livssituation. Beroende pa fraga kan déa organisationen samverka med andra akto-
rer sa att individens livssituation som helhet fungerar. Individens delaktighet blir i
detta sammanhang bade en réttighet och en skyldighet. Nagra fragor som kan vara
vigledande i arbetet med inkludering ir:
—  Hur samverkar foretaget med andra aktorer sa att individens livssituation
som helhet fungerar? Vilka andra aktorer ar viktiga att samverka med och
i vilka fragor?
— Pa vilket sétt bemdter vi individer sa att de kdnner att de ingér i ett sam-
manhang?
—  Hur uppmérksammar vi individers olika kompetenser och utvecklingspo-
tential och vilka olika karridrsingdngar kan vi erbjuda in i verksamheten?
— Behovs sprakutbildning och pé vilka sitt kan vi erbjuda det?
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Larande — utbildning och traning
Léarande handlar om individens fordndringsprocess och i denna rapport anvéander
vi begreppet i vid bemérkelse kopplat till processen att utbilda och trédna individer
pa en arbetsplats. Utfallet av ldrande kommer att se valdigt olika ut beroende pa
vem det handlar om, vad syftet dr och vilka aktiviteter som sker. En utgangspunkt
ar synsittet att alla individer kan fordndras och utvecklas, d&ven om det sker i
olika takt och pa olika sitt. En annan utgdngspunkt ar att mentorerna kan stodjas
genom insikter i pedagogiska processer och kinnedom om faktorer som paverkar
undervisning och ldrande. Nagra fragor som kan vara vigledande i arbetet med
larande ar:
— Vilka verktyg och metoder har de anstéllda tillgang till for att stodja sitt
eget och andras ldrande?
— Vilka pedagogiska processer hjdlper till att férsta handledningen?
— Vilka utbildningsstrukturer bestimmer arbetet med utbildning och traning
i verksamheten?
—  Har mentorer grundlaggande insikter i forutsittningar for vuxnas larande?

Jamlikhet — variation och olikheter
Jamlikhet handlar om ett erkdnnande av alla ménniskors lika virde trots variation
och olikheter. Verksamhetens grupper kan vara homogena eller heterogena och
dven inom till synes homogena grupper finns olikheter i exempelvis livserfaren-
heter eller levnadsvillkor. Det kan finnas anledning att &ndra sammanséttningen av
gruppen, och ur verksamhetens perspektiv kan det framfor allt handla om tillgang
till en storre rekryteringsbas. Vid sadana forandringar blir det speciellt viktigt att
fundera over hur variation och olikheter uppmuntras och tillvaratas pa ett jamlikt
satt och till foretagets bésta. Ett stod i arbetet kan da vara att reflektera kring
pa vilka satt foljande diskrimineringsgrunder medvetandegdrs och adresseras i
verksamheten:

— etnicitet

— funktionsnedséttning

— klass

—  kon

—  sexualitet

— élder.

Ledningens stod — strategi och struktur

Ledningens stod genom strategisk prioritering och handling 4r avgdrande for om
en satsning pa ett mentorskapsprogram ska bli funktionellt och hallbart. Tidigare
erfarenheter fran andra projekt visade att om ledningens stdd saknas ar det svart
att fa de resultat som man ofta hoppas uppna. Som vi ndmnde i inledningen finns
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studier som visar att det kan bli omojligt for de anstéllda att engagera sig i larande
och samarbete om det finns hinder pa lednings- och organisationsnivd. Dessa
organisatoriska forutsdttningar maste adresseras av den ledning som vill visa att
de menar allvar med sina satsningar. For att en utvecklingsinsats ska ge avsedda
effekter i organisationen maste ett par grundldggande forutsdttningar klargoras
och tillgodoses. Det handlar om att:
1. Se Over organisationens struktur. Hur organiseras utvecklingsarbetet i
relation till malsdttningar och vilka resurser finns att tillga?
2. Utbilda medarbetarna. Vilka kompetenser krdvs for att medarbetarna ska
kunna genomfora uppgiften?

I dagens organisationer bor kompetensfrigan tillmétas strategisk vikt, dven i fo-
retag dir det krdvs ldgre utbildningsniva eller diar kunskapskraven inte fordndras
i samma snabba takt som pa andra omraden. Anledningen &r att &ven om sjdlva
arbetsuppgiften kanske inte fordndras pa nagra ar s handlar det om att se till att
medarbetarna lar sig att lara, nagot som bade de och foretaget har nytta av. Darfor
blir den 6vergripande fragan: Pa vilket sétt &r mentorskap en strategisk fraga i
organisationen och hur stddjer ledningen detta med konkreta insatser?

Slutsatser fran SMILE-projektet

SMILE-modellen visar pd fyra dimensioner som é&r relevanta att arbeta med i de
foretag som vill satsa pd ett strategiskt mentorskap: inkludering, lirande, jam-
likhet och ledningens stod. Det hér innebér en skillnad jimfort med traditionella
modeller kring handledning i yrkesutbildning. Det vanliga i handledarutbildning
har varit att enbart fokusera pa larande-dimensionen, det vill sdga kunskaper om
faktorer som paverkar undervisning och larande. Pa s sitt & SMILE-modellen
bredare och en viktig anledning till detta &r att det har handlat om att tillvarata
kompetensen hos utrikes fodda personer. Har krivs alltsd en bredare ansats dér
livssituation, kultur, sprdk och eventuella diskrimineringsgrunder adresseras.
SMILE-modellen &r dven tydlig med att ledningens stod maste finnas for att
en mentorskapsmodell for utbildning och traning pa arbetsplatsen ska bli fram-
gangsrik. Finns inte detta stod kan man lika gérna slopa satsningen eftersom det
innebdr ett sldseri med resurser. Ledningen ger stod genom en positiv attityd och
genom planering som f6ljs upp av konkret handling i termer av organisering och
resurstilldelning. Fran forskningen kan man hdmta viktiga kunskaper som bidrar
till uppbyggnaden av ett mentorskapsprogram och i nésta avsnitt gar vi in pa vad
som framkom i litteraturstudien.
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Litteraturstudie om
mentorskapsprogram

I den hér rapporten gar vi igenom det material som framkom i en systematisk
litteraturstudie over forskningsartiklar som beroér mentorskapsprogram®. I denna
rapport har vi fokuserat pa de artiklar som i vid bemirkelse berér mentorskapspro-
gram i industrin. Eftersom det finns mycket lite skrivet om mentorskapsprogram
i industrin sa har vi dven inkluderat de artiklar som behandlade mentorskapspro-
gram i liknande arbetslivskontexter. Vi har inte inkluderat artiklar som behandlar
utbildningsprogram dar mentorskap endast ndmns som ett sitt for ldrande i
allménhet. Ledarskapsprogram och mentorskapsprogram kan ha likheter men
medan ledarskapsprogram har som syfte att utveckla ledarskapsféorméagan sé kan
det finnas olika syften med mentorskapsprogram. Ett mentorskapsprogram bygger
dessutom alltid pa en individualiserad studieplan. Den interaktion som pagéar mel-
lan individer i ett mentorskap &r en forutsittning for larande. Interaktionen med
andra aterkommer ofta i de artiklar som utgér underlaget i detta kapitel. Féljande
slutsats fran en studie av ett ledarskapsprogram ar ett exempel som uttrycker detta:

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

5 Metoden kommer att beskrivas narmare i en kommande artikel men kort kan vi sdga att vi gjorde en
sokning pa begreppet *mentorskapsprogram’ eftersom vi primért var intresserade av programupp-
lagg och inte aspekter av mentorskap generellt. Sokningen begréansades till *peer-review’-artiklar
och genomfordes i fyra databaser: ABI/INFORM, Business Source Premier, ERIC och PsycINFO.
Vi fick 315 triffar och i ndsta urval tog vi ut de artiklar som handlade om mentorskapsprogram péa
arbetsplatser, det vill sdga vi valde bort de som handlar om mentorskapsprogram i formell utbild-
ning pé alla nivder och da aterstod 106 artiklar. Efter en genomldsning gjorde vi bedomningen att ett
70-tal artiklar var relevanta for vart syfte att identifiera vad forskningen sager om styrkor, svagheter
och lardomar fran tidigare programuppldgg. 17 artiklar som &r kopplade till mentorskap i industrin
ingar i den hér rapporten. Av dessa 17 ér det endast 4 som direkt handlar om mentorskap i industrin
men vi ansag att dven de 6vriga kunde ge viktiga bidrag och ldrdomar for att skapa ett underlag for
utformningen av ett mentorskapsprogram pa en arbetsplats. De aterstaende artiklar som inte dr med
i denna rapport handlar framfor allt om mentorskapsprogram i hilso- och sjukvarden.
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Vi vill dock papeka att teorier, tekniker, hypoteser och dvningar inte utesluts i ett
mentorskap om det kan vara ett sitt att frimja ldrande. Daremot ar det inte en
obligatorisk del av upplagget. I tabell 1 listas de 17 artiklar som utgdr underlag for
litteraturstudien i denna rapport.

10.

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

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.

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

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.

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.

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

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.

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.

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.

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 utgor underlag for analys och resultat i litteraturstudien.

Vid en ldsning av dessa artiklar har ett antal omraden fran texterna om mentorskaps-
program utkristalliserats:

—  Vad menar forfattarna med mentorskap?

— Hur ska en bra mentor vara?

—  Hur kan ett mentorskapsprogram se ut?

— Vilka effekter framkommer i studierna?

Nedan gar vi igenom de svar som framkommer fran artiklarna i relation till dessa
fragor.
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Inneborden av mentorskap

Det finns méanga definitioner av mentorskap men skillnaden mellan dem ar inte sa
stor. En vanligt forekommande definition i artiklarna dr Kram’s definition®:

Foreliggande studie anvinder Krams (1985) ursprungliga och tillrdick-
ligt breda definition av mentorn som en senior, mer erfaren anstdilld
som fungerar som en forebild for och hjdlper en yngre, mindre erfaren
anstdlld, adepten. (Hoffmeister, m.fl., 2011, s. 675).

En liknande definition som &r aterkommande i materialet utgar fran ordets grekis-
ka ursprung:

Enligt grekisk mytologi sa handlar mentorskap om dverforingen av
visdom, kunskap och tankar fran en erfaren person till en annan per-
son med mindre erfarenhet, genom en jamlik relation ddr bada parter
dr aktiva for att uppmuntra adepten att losa problem pd egen hand.
(Sarri, 2011, s. 722).

Den andra definitionen i citatet ovan har adderat att bada parter ska vara aktiva
och att det dven kan inkludera 6verforing av visdom i allménhet, inte enbart
yrkeskunskap. Ett tredje sétt att definiera mentorskap ar att sétta det i relation till
externa kurser och utbildningar. Nér sa sker definieras mentorskap som en infor-
mell utbildnings- eller trdningsinsats som sker internt pa en arbetsplats (Hargis
& Bradley, 2011). Med detta avses att det dr en utbildning eller trining som sker
anpassat till individens behov.

En distinktion kan goras mellan formella och informella mentorskapsprogram,
det vill sdga hur formaliserat ett mentorskapsprogram &r inom organisationen
(Siegel, Schultz & Landy, 2011). Ett formellt mentorskapsprogram har bland
annat en tydlig start, en bestdmd slutpunkt, matchningsprocesser for att vilja
mentorer och adepter och innehallsliga ramar. Ett informellt mentorskapsprogram
handlar om mentorskapsrelationer som vixer fram organiskt dir individerna
sjélva tar initiativ till utveckling och har ingen bestdmd tidsrymd. Interaktion med
erfarna personer dr 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 for
hur utfallet blir. Eftersom mentorskap bygger pa ett givande samspel och utbyte
mellan mentor och adept, men under mentorns ansvar, sd ir personerna som deltar
som mentorer i ett mentorskapsprogram avgorande for det resultat man uppnar.

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

I litteraturstudiens artiklar finns tva huvudsakliga anledningar till att 4gna uppmark-
samhet at mentorns egenskaper. For det forsta att genom tester och utvérderingar
identifiera lampliga mentorer som besitter de onskvérda egenskaperna. For det
andra att identifiera de egenskaper som dr 6nskvérda for att sedan vidareutveckla
dessa hos befintlig personal som ska inga i ett mentorskapsprogram.

De onskvirda egenskaperna som identifieras i olika studier &r relativt likartade,
dven om de ges olika rangordning i olika studier (Hoffmeister, m.fl., 2011). Nér
personer fran byggbranschen rankade mentorers onskvérda egenskaper aterkom
egenskaperna: besitter yrkeskunskap, delar med sig av kunskap, ger véigledning,
skapar fortroende, ldr sig nya fardigheter, delar positiv information och ger
aterkoppling nér adepten gor fel (Hoffmeister, m.fl., 2011). Den rankinglista som
sarskilde mellan effektiva och ineffektiva mentorer, och ddrmed ansags ha mest
relevans for byggbranschen, angav att en effektiv mentor:

1) lyssnar

2) végar ge negativa besked

3) é&r bekvdm i samspel med overordnade

4) tillater att adepten gor misstag

5) ger aterkoppling nér adepten gor fel

6) delar med sig av kunskap

7) besitter yrkeskunskap

8) har en vision

9) ér en forebild

10) dr objektiv (Hoffmeister, m.fl., 2011).

En annan lista som aterfanns i litteraturstudien angav f6ljande ej rankade egenska-
per for en bra mentor, ndmligen att personen &r:

e lyhord

* en god lyssnare

e Oppen och drlig

e icke-domande
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e ctiskt medveten

o tillgdnglig

* en god observator

e problemldsningsinriktad

* tdlmodig

*  tydlig med sina forvéntningar

e genuint intresserad av att hjdlpa adepten (Ridout, 2005 i Homitz & Berge,
2008).

Tanken med att skapa skalor och verktyg for att bedoma mentorns egenskaper
eller for att matcha mentor och adept med varandra ar att det ska leda till battre
prestationer. Genom att identifiera mentorer som besitter de dnskvirda egenska-
perna vill man forsdkra sig om att mentorskapet ska fungera (Hoffmeister, m.fl.,
2011; Martin & Bok, 2015). Tester kan ocksa vara ett sitt att hitta de personer
som absolut inte passar som mentorer och pé sa sitt undvika att problem uppstar
mellan mentor och adept. Vid en beddmning av férdomar kring sociala hierarkier
baserade pa etnicitet, kon eller akademisk bakgrund (discipline) visade det sig
att mentorer som hade forestéllningar om skillnader baserade pa dessa variabler
hade ldgre forvintningar pa mentorskapets resultat (Martin & Bok, 2015). Det
betyder att individuella skillnader bland mentorer paverkar mentorskapets fram-
gang. Innan en mentor véljs ut till en satsning ar det darfor viktigt att identifiera
mentorers eventuellt negativa forestéllningar kring sociala hierarkier i samhéllet.
Mentorskap har identifierats som ett sitt att stodja kvinnor i sin karridrutveckling
genom att de far stod och information for att forstd makt och politik i organisatio-
nen samt att de far aterkoppling och tillgang till resurser (Leck, Elliott & Rockwell,
2012). Dérfor har flera foretag inrdttat mentorskapsprogram for att dverbrygga
konsskillnader och fraimja kvinnors karridrer. Mentorskapet ségs bli mer effektivt
om béade mentor och adept dr kvinnor. Detta grundar sig i tanken att mentorn utgor
en relevant forebild utifran eventuella erfarenheter av diskriminering. Det kan
ocksa bero pa den problematik som kan uppstd om mixade mentorskapsrelationer
missuppfattas ha en annan innebdrd 4n ett lirande partnerskap, vilket kan skapa
ryktesspridning och svartsjuka (Leck, Elliott & Rockwell, 2012). En studie i USA
visade dock att ndr chefen fungerar som mentor, far kvinnor som har en kvinna
som mentor sdmre loneutveckling dn kvinnor som har en man som mentor och
skillnaderna blir storre ju yngre adepten ar (Pigeon, Cook & Nimnicht, 2012).
Olikheter mellan mentor och adept kan vara en fordel i ett mentorskapspro-
gram samtidigt som likheter kan underlétta forstaelsen av den andres situation.
Olikheter mellan mentor och adept (skillnader i ambition, erfarenhet, beslutsstil,
samhéllsengagemang, emotionell intelligens, teknisk kunnighet, ledarskapsniva
och ledarskapsstil samt sdkerhet) kan bidra med nya och annorlunda perspektiv
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medan likheter mellan mentor och adept (drivkraft, ambition, personlighet, kom-
munikationsformaga, kon, familjeliv, geografiskt ursprung och arbetssektor) gav
en 6kad bekvamlighet i relationen (Leck, Elliott & Rockwell, 2012). Néar adepter-
na i ett program, med bade méan och kvinnor som mentorer, fick beskriva en ideal
mentor framkom de 6nskemal som presenteras i tabell 2.

Karridrutvecklingsfunktion:
* utmanar dig, tvingar dig utanfor din komfortzon, triggar ett annat tinkande
 kan se helheten och utifran det, erbjuda perspektiv och vidgade vyer
 guidar, ger rad och aterkoppling, uppmuntrar och ger konstruktiv kritik
 kan ge kritik och aterkoppling effektivt, ar rakt pa sak och en god kommu-
nikator
» skapar forvintningar

Psykosocial funktion:
 lyssnar
* dr din storsta supporter, tror pa dig
 finns dir ndr du behdver det
 far dig att kéinna sig bekvim med att ta kontakt, tillgénglig
» domer inte, dr forstaende och empatisk

Personliga egenskaper:
e dr hdngiven
e &rkvinna
 har en annan personlighet
 dr processorienterad och samarbetsvillig
» fungerar som en forebild (ndgon du vill vara som i framtiden)
 har erfarenhet och ar framgéngsrik

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

Motsvarande lista fran mentorerna i programmet var kortare och angav inte kon
men betonade formagan att ha talamod i processen.

Att identifiera och rekrytera ldmpliga mentorer anges ofta som en framgangs-
faktor men minst lika viktigt &r utbildning och trdning av mentorer. Att identifiera
de egenskaper som ar dnskvirda kan utgdra en grund for att vidareutveckla dessa
hos befintlig personal genom kontinuerlig utbildning (Sampson & St James, 2012).
Misslyckade insatser med mentorskapsprogram kan ofta sparas till att mentorerna
inte varit tillrackligt kompetenta for att hantera situationer i mentorskapet (Homitz
& Berge, 2008). Eftersom mentorns férmaga &dr avgorande for programmets
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framgéang, blir urval och tréning centralt. Exempelvis kan mentorns genus-
kunskaper” avgora hur vl han eller hon lyckas med sitt uppdrag (Sarri, 2011).

Underlag for sjalvvardering kan vara ett sétt att arbeta med utveckling av in-
divider i en arbetskontext. Utveckling av ledarskap genom en modell for sjalvvar-
dering kan ingé som ett moment i ett mentorskapsprogram (Frost & Wallingford,
2013). Underlaget for sjélvvardering kan da innehélla foljande dimensioner:
ledarskap, kundfokus, medarbetarutveckling, professionalism, affarskunskap, an-
svarstagande, ménniskoorientering och personlig prestation (Frost & Wallingford,
2013). Samtidigt &r mentorskap inte samma sak som ledarskap utan ledarskap kan
vara ett av flera omraden som mentorn maste behérska. Att vara mentor innebar
flera parallella roller, sa som ledare, forebild, coach, ldrare, radgivare, konsult,
kompis och omvirldsbevakare (Sarri, 2011). En tréningsinsats for att 6ka kunska-
per och féardigheter gjorde att mentorn kunde:

1. inse vilka kunskaper och fardigheter som krévs av en mentor
identifiera sina egna inldrnings- och utvecklingsbehov
dokumentera mentorskapets process och utfall
definiera och arbeta inom ramar
ge aterkoppling
identifiera utvecklingsbehov
forsta vikten av ndtverkande och traning
ge stod for att mota utvecklingsbehov
utveckla ett mentorskapskontrakt

S A i

Av de 52 som svarade pa enkédten uppgav alla att de hade fatt 6kad forstaelse for
punkt 1: de kunskaper och firdigheter som krivs for en mentor. Okad kunskap pa
punkt 2 till 8 rapporterades av mellan 92.3—-84.6 procent. Den enda punkt som
beddmdes lagt var punkt 9: utveckla ett mentorskapskontrakt (Sarri, 2011).

Mentorns och adeptens beredskap att ldra ger forutséttningar for att uppna
resultat, liksom att mentorn kan skapa tillit och visa vélvilja (Lester, m.fl., 2011).
Mentorskapsrelationen bygger pa att i den sociala interaktionen forma en yr-
kesidentitet och mentorn fungerar ofta som forebild. Det hir fungerar bittre om
individerna dr 6ppna, motiverade och att de kan utforska bade sina styrkor och
svagheter. En omgivning som stdder 6ppenhet, utforskande och inldrning fraimjar
utvecklingen som sker i mentorskapsdyaden.

Kopplingen mellan personlighet och larande kan dven anvédndas for att skapa
forstaelse for olika kompetenser och dimensioner av arbetsplatsldrande. Nar
personlighet, organisationens orientering och sjélvskattade inlérningsmal knots
ihop framtrddde en illustration dver olika sétt att ldra sig i organisationer: gradvis

7  Genus syftar pa det sociala konet. En mentor bor vara medveten om genussystem och knsmaktsord-
ningen i samhdllet, vad det innebér i en mentor — adept relation samt vad det innebér i en organisation.
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innovation och fordndring, radikal fordndring, behovet av stabilitet och forand-
ringsbendgenhet, och forméga att fordndras (Bamber & Castka. 2006). En 6kad
komplexitet vad géiller forstaelsen av larande pa arbetsplatsen gor att det kan ta tid
for individer att utveckla insikter i ansatser som fungerar i olika situationer och
utifran olika intressenters perspektiv. Larande bygger pa flexibilitet i planering
och anpassning till olika arbetssituationer och mentorskapsprogram fungerar vil
for att mota dessa krav (Bamber & Castka, 2006). For att mentorskapet ska bli ef-
fektivt handlar det om att ge stod, stdlla rétt fragor och uppmuntra sjélvstandighet.

Mentorskapsprogram

Att forligga utbildning och trdning till arbetsplatsen har fordelar genom att
innehallet blir direkt kopplat till arbetsuppgifterna. Mentorskap uppfattas dven
som ett kostnadseffektivt sitt for organisationen att ta tillvara den kompetens som
befintliga medarbetare besitter. Att lata en kunnig och erfaren medarbetare trina
nyanstéllda dr den vanligaste formen av utbildning och trdning i mindre foretag,
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 traningsinsatser vanligtvis tog mellan 3—12 ménader (14.3 procent
angav langre tid och resten kortare tid).

Med tanke pd fordelarna med och den frekventa forekomsten av mentor-
skapsinsatser dr det viktigt for arbetsgivaren att fundera dver upplagget for ett
mentorskapsprogram. Mentorskap kan uppfattas som ett enkelt sitt att kompe-
tensutveckla personal och med ett genomténkt upplédgg kan programmet anpassas
dnnu béttre efter organisationens behov. Om den dvergripande strategin for fore-
taget dr att konkurrera baserat pa kostnad sa ska ett mentorskapsprogram fokusera
péa anpassning och effektivt utférande enligt radande arbetssitt. Om foretaget
ddremot har en strategi som gar ut pa att dynamiskt anpassa sig efter marknaden
boér mentorskapsprogrammet dven innehélla en forstaelse for foretagets strategi
och hur de anstillda kan bidra med nya och unika idéer for att frdmja affdrerna.

Yrkesrollens och organisationens karaktir kan ocksa paverka uppldagget. En
studie betonade att strategikonsulter kan ha andra preferenser dn skattekonsulter.
Eftersom strategikonsulter verkar i en stressig och snabbt foranderlig miljé fung-
erar informellt mentorskap béttre &n ett formellt mentorskap. Strategikonsulter
foredrar att sjélva vilja en mentor samt att relationen utvecklas organiskt och
inte styrs av ett program (Siegel, Schultz & Landy, 2011). Sist men inte minst
ar en viktig framgéangsfaktor i mentorskapsprogram att innehall, metod och
uppldgg (inom ramen for den struktur som &r satt) anpassas till individen.
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Nedan beskrivs struktur och uppldgg samt arbetssétt for de mentorskapspro-
gram som forekommer i litteraturstudien.

Struktur och uppligg for mentorskapsprogram

I Kanada &r the National Mentoring Program (NMP) ett initiativ for forbéttrat
mentorskap. I en omgéng av programmet med syfte att infora etik och ett holistiskt
perspektiv i ekonomutbildning fick 19 adepter (studenter) traffa mentorer fran
bade foretag och civilsamhéllet. Under programomgangen, som pégick i atta ma-
nader, betonades vikten av ett angreppssitt som bygger pa deltagande, erfarenhet
och interaktivitet och en laroplan som integrerar de olika ingdende delarna (Carter
& Donohue, 2012). Detta synsétt innebér att integrera mentorskap som en del i en
helhet (se figur 2).

( Curricular/Course Design )

i

Development Processes

Assessment Measurement

S i
!
A

Distinct Proficiencies

Bloom Quality | Structure Literacy Readiness Thinking Teams | Experiential Diversity

i

Delivery Platforms

Classroom Classroom Non-Classroom Practicum

Pedagogy Practicum . ) . _
Online/Digital | Intern/Co-op Mentorship Service

i

Dialectic Purposes

Leadership Ethics

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

8  De figurer och modeller fran forskningsartiklar som &r inkluderade aterges i original, varfor de har
engelsk text.
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Figur 2 har i denna rapport uppgiften att visa pa hur mentorskapet med fordel kan
ingd som en del i ett storre uppldgg och vi gar darfor inte igenom de dvriga de-
larna i laroplansmodellen i figuren. Det kan dock tilldggas att Carter och Donahue
(2012) ndamner att det dr vanligt att mentorskap ses som en avgransad insats for att
overfora affarskunskap istéllet for att ingd som en del i en storre plan.

I Grekland finns The Ergani Center som sedan 1991 har arbetat med radgivning,
trdning och information kring kvinnors foretagande (Sarri, 2011). Intresset for
mentorskap och hur det kan forbéttras har hela tiden 6kat. Mentorskapsprogrammet
dr gratis for adepterna och ideellt for mentorerna, och det utgér fran de praktiska
behov och problem som nyforetagandet for med sig. Mentorerna maéste ha
branschkunskap, lang erfarenhet och livserfarenhet i allmidnhet samt girna ett stort
kontaktnit. Varje programomgéng har en koordinator och en urvalsprocess for att
vilja deltagare och matcha mentor och adept. Foljande steg ingar i programmet:

e information om programmet

e urval, forberedelse och trining av mentorer
e urval och trining av adepter

* matchning av mentor och adept

» utveckling av mentorsrelationen

e utvérdering (Sarri, 2011).

Nagra nyckelfaktorer for att ett mentorskapsprogram ska bli effektivt dr en over-
enskommelse om malsdttningar, kommunikation och trdning, matchningsproces-
sen, utvirdering och granskning av programmet (Sarri, 2011).

En annan satsning pa mentorskap for kvinnor som drev foretag i Grekland
anvénde ett online-uppldgg, sa kallat e-mentorskap. Programmet som pégick
under 12 manader hade foljande upplagg:

1. Introduktion av programmet till malgruppen

2. Matchning och urval av mentorer och adepter

De tva grupperna i programmet var erfarna kvinnor som drev foretag och
kvinnor som arbetade i kooperativ pa landsbygden i Grekland. Det forsta
kravet var att mentorerna ville bidra till programmet och att de kunde fung-
era som forebilder. Mer specifika kriterier var: personlig och professionell
bakgrund (kon, yrke, erfarenhet, geografisk placering, drivkrafter, kunska-
per och féardigheter). Kon var speciellt viktigt utifran antagandet att kvinnor
vill ha andra kvinnor som forebilder. I matchningen ingick dven élder,
utbildningsniva, erfarenhet av foretagande, forvantningar och preferenser.

3. Utveckling av relationerna

Programmet startade med att mentorer och adepter skulle ldra kdnna var-
andra och de verktyg som de skulle anvdnda. Malet var att skapa acceptans
och tillit mellan deltagarna. Efter hand som programmet fortskred dvergick
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mentorerna till en mer radgivande funktion och utgangspunkt for detta var
bade adeptens behov och de kunskaper, fardigheter och erfarenheter som
mentorn hade.

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

De verktyg som anvédndes i kommunikationen mellan mentor och adept var
textbaserad kommunikation, muntlig kommunikation och video. Deltagarna i
programmet mottes for traditionella symposium vid tre tillfdllen under ledning av
de programansvariga.

Resultatet av en utvérdering av ett annat e-mentorskapsprogram i Kanada for
att stodja kvinnors karridrutveckling ger insikter och inspiration for att forbattra
uppligget i ett e-mentorskap. Dar framkom bland annat behov av forum for social
interaktion fran bade mentor och adept och mentorerna efterlyste dessutom orga-
nisatoriskt stdd for koordinering och utveckling (se tabell 3).

Adepternas rekommendationer:

* detaljerad kommunikation under uppstarten (etablera riktlinjer, skapa
forvéantningar)

 obligatoriska schemalagda gruppméten for mentorer och adepter

» online forum och/eller blogg for mentorer och adepter ddr de kan dela
erfarenheter och for att 6ka samarbete och interaktivitet

» programkoordinatorer for stdd och struktur kring aktiviteter

* 16pande enkéter for utvirdering for att ge aterkoppling och for att identifiera
eventuellt behov av intervention

* mekanism for ny matchning om relationen inte fungerar

« tillgang till andra aktiviteter som deltagarna kan engagera sig i (t. ex. for att
kommunicera)

Mentorernas rekommendationer:
» mer struktur och resurs (personal) for att administrera programmet
» forutbestimda tidpunkter for att samla in aterkoppling och regelbundna
avstdmningar
» Skype/video-konferenser for kdnsloméssiga uttryck och att se kroppsspraket
« tillfallen da mentorer och adepter kan motas
» guide for samtal vid forsta motet
» forum for mentorer att utbyta erfarenheter med varandra
 forum for adepter att utbyta information med varandra
» pagaende och regelbunden utvérdering av programmet

Tabell 3. Rekommendationer fran adepter och mentorer for att forbéttra e-mentor-
skapsprogram (Leck, Elliott & Rockwell, 2012).
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I yrkesrelaterad distansutbildning, speciellt dér instruktorer inte deltar i ut-
bildningen, kan en mentor (e-mentor eller pa plats) bidra med att stilla fragor,
fungera som ett bollplank, visa pa valmgjligheter och fungera som allmént stod i
utbildning och tréning online (Homitz & Berge, 2008). E-mentorskap kan vara ett
komplement till traditionellt mentorskap och erbjuda flexibilitet géllande tid och
avstand. En variant &r att ett [IKT-system ersétter en traditionell mentorskapsroll.
Pa en IT-avdelning i ett stort IT-foretag i USA med cirka 22 000 anstdllda stod
man infor tva problem:

1. De befintliga mellancheferna som forvintades fungera som mentorer for
nyanstillda var for upptagna med sitt eget arbete och uppfyllde inte sin
mentorskapsroll.

2. De nya forvantningar och attityder som fanns hos nyanstéllda frdn den
sa kallade generation Y° kravde ett fordndrat arbetssétt dér social media
inkluderades (Leidner, Koch & Gonzales, 2010).

For att underldtta socialisering, dka lojaliteten och assimilera nyanstéllda in i
organisationen skapades ett nytt system som ersatte mellancheferna som mentorer.

En annan stor utmaning var mellancheferna pa IT som forvintades
agera som mentorer for nyanstdllda men de var for upptagna for att
ge dem tillrdckligt med uppmdrksamhet. Dessutom fanns skillnader
i ansvar och dlder bland mellancheferna som pdverkade deras for-
mdga att tillhandahdlla teknisk och social vigledning till nyanstdllda.
Eftersom “det helt enkelt dr for dyrt att ta in nyanstdllda och trina upp
dem bara for att de ska limna [foretaget] kort ddrefter’ sa bestimde
sig IT-direktéren for att modernisera programmet for nyanstdillda
genom att anvinda kraften hos socialt nétverkande. De nyanstdllda
fick da sjdlva skapa ett nytt system for nétverkande. (Leidner, Koch &
Gonzales, 2010, s. 231).

Det nya systemet byggde pa en kombination av arbetsliv och privatliv vilket gor
att det motsvarar de tva utvecklingsomraden som manga andra anger som centrala
i mentorskapet, det vill sdga bade en yrkesmissig och en personlig utveckling.
For att visa att det var en serids satsning hade det nya systemet stod fran hogsta
ledningen och de nyanstéllda kunde bland annat ha en senior chef som sponsor for
en aktivitet. I tabell 4 dterges vilka funktioner som ingick i systemet.

9  Generation Y avser gruppen fodda under 1980-talet och en bit in pa 1990-talet.
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Arbetsfunktioner

Beskrivning

Gdstforeldsningar

Eventplanering

Forum for att tillhandahélla information om kommande
géstforeldsningar och ta del av deras presentationer och
diskutera dessa.

Forum for att arrangera studiebesok eller utbildning och
trining pa andra avdelningar eller enheter.

Forum for att organisera evenemang for nyanstillda
(natverkande, karridrutveckling, forbéttring av gemen-
skap och kompetensutveckling).

Sociala funktioner

Beskrivning

Sportsidor

Omflyttning

Sidor for att visa sport- och matchresultat och for att
utmana kollegor pa tdvlingar.

En anvindares hemsida. Ger information om vid vilket
larosdte personen har ldst, hemstad, fardigheter, position,
hobby, intressen och foton. Har en sdkfunktion.

Kartor till och kritik av restauranger och ndjen inom ett
geografiskt omréde.

Underlattar omflyttning genom att nyanstéllda efterfra-
gar eller delar med sig av information. Det kan handla
om lediga lagenheter eller rum i olika omraden.

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

Inférandet av det nya systemet gav mycket positiv respons hos nyanstillda fran
generation Y genom att det bland annat skapade en kédnsla av samhdorighet och
gliddje och nér de sjdlva borjade bidra till innehéllet kdnde de sig stolta och till-
fredsstillda. Under den forsta trearsperioden uppstod ocksa nagra utmaningar att
ta itu med under vidareutvecklingen av systemet:

1. Att hitta en bra balans mellan arbete och fritid. Systemet byggde pé att man
delvis kombinerade dessa omraden och det ar ként att otydliga grianser mel-
lan arbete och privatliv kan skapa stress. Ur organisationens perspektiv var
det ocksa viktigt att veta att aktiviteter i systemet bidrog till organisationen.

Strategiskt mentorskap — mentorskapsprogram for arbetsplatsforlagt larande 31



2. Mellancheferna, som tidigare fungerat som mentorer, kidnde sig exkludera-
de eftersom de inte hade tillgang till systemet d& det enbart riktade sig till
nyanstillda. Genom systemet arrangerades aktiviteter som gav bade socialt
och karridrméssigt stod och de nyanstillda fick en direktkanal till hogsta
ledningen.

3. Detnya systemet var utformat som ett tvaarigt program och under det tredje
aret som anstilld fasades man in i den vanliga organisationen. Deltagarna
saknade gemenskapen i programmet men hade inte lingre samma tid
att delta pa grund av nya arbetsuppgifter, 6kad arbetsborda, med mera
(Leidner, Koch & Gonzales, 2010).

Slutligen finns dven ett exempel dar mentorskapsprogram har utgjort en arena
for att fora ver aktuell forskning till en yrkespraktik. Research to Reality (R2R)
var ett program utvecklat for att stddja implementeringen av evidensbaserade
insatser inom cancervarden (Purcell, m.fl., 2013). Malet var att utveckla en
strategi for att forbéattra fardigheter och kapacitet i varden samt att assistera vid
oversdttningen av forskning till en lokal praktik. Under 18 méanader ingick sex par
med mentorer och adepter. Adepterna hade valts ut i en ansdkningsprocess och de
arbetade med projekt inom ramen for sitt yrkesuppdrag, som till exempel utveck-
ling av solsdkerhetsundersokningar i Idaho, ett triningsprogram pa ett sjukhus i
Louisiana for att forbattra deltagande i en antitobaksinsats eller teknisk assistans
for anpassning av en kontroll av livmoderhalscancer 1 Georgia. Utgédngspunkten
for arbetet i programmet var teorier om vuxnas ldrande och erfarenhetsbaserat
larande och utifran dessa skapades programstrukturen (se figur 3 nedan). Varje par
med mentor och adept som deltog i R2R-programmet tog fram individuell doku-
mentation med dverenskommelser, projektplan, forvéntat utfall och en tidslinje.
Programansvariga koordinerade utbildningsinsatser varje kvartal for att stirka
generella kompetenser och fardigheter inom evidensbaserad praktik. Till sist hade
deltagarna ocksa tillgéng till en gemensam plattform for arbete och mdten online
dir de bland annat kunde diskutera dversittning av forskning till praktik.
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Arbetssitt i mentorskapsprogram

Kopplat till strukturen dér mentorskapet ingar som en del i ett holistiskt tdnkande
kring utbildning uppmérksammades sju kompetenser som tillsammans skapade
ett integrerat ramverk for att stodja ett holistiskt 1drande (whole person learning).
Ett holistiskt ldrande handlar om att integrera utbildning och tillimpning pé bade
mikro- och makroniva i ett storre sammanhang. Det betyder kortfattat att den
teoretiska utbildningen kopplas samman med en konkret arbetssituation men att
det dven fors en diskussion om etiska virden och bidrag pa bade individ-, organi-
sations- och samhéllsniva. De sju kompetenser som ingér &r tillit (som ar centralt
och gor att de dvriga hdnger samman), samhélls-, foretags-, ldroplans-, kultur-,
etik- och forandringskompetens (Carter & Donohue, 2012).

Enterprise
Competency

Curricular
Competency

Community
Competency

Business Leadership

Cultural
Competency

Change
Competency

Ethics
Competency

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

De olika kompetenserna i figur 4 bygger alltsd pa tillit som en utgdngspunkt.
Samhdille handlar om forstéelse for hur ldrande ingér i en vidare samhéllskontext.
Féretagande (som i detta fall &r &mneskunskapen) handlar om generell bransch-
kunskap men framfor allt om specifika arbetsuppgifter som utfors i samarbete med
en mentor. Ldroplan beror forstaelsen for de olika delar som ingar i utbildning och
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i det aktuella fallet betonas framfor allt samspelet mellan teori och praktik. Kultur
ber6r arbete i en multikulturell védrld men dven diskussion om forédndring av en
foretagskultur fran ett traditionellt avgransat fokus till ett vidgat perspektiv dér
etik ar centralt. Etik betonar centrala virden sa som individuella och kollektiva
principer for samhéllsansvar, jamlikhet och hallbarhet. Fordndring betonar ett
forhallningssitt att kontinuerligt vara beredd att anpassa larande och strategier i
en dynamisk omgivning. Tillsammans ska det integrerade ramverket leda till ett
larande som, utdver &mnes- och yrkeskunskaper, frimjar god bedomningsférmaga
och ett eget ansvarstagande (Carter & Donohue, 2012).

Tillit aterkommer som en grundldggande forutsittning for att skapa en god
relation mellan mentor och adept. Ett program for e-mentorskap i Kanada stude-
rade skillnaden mellan om en kvinna hade en man eller kvinna som mentor (Leck,
Elliott & Rockwell, 2012). Programmet pagick under ett ar och deltagarna var
kvinnor som adepter samt tre kvinnor och fyra mén som mentorer, och paren hade
matchats genom en urvalsprocess innan programstarten. Programmet startade
med ett mote offline och efter detta mottes de enbart online. Bade kvinnor och
mén kunde ge adepterna stdd for sin karridrutveckling och oavsett kon papekades
att en kénsla av tillit var nddvindigt for att mentorskapet skulle fungera. Flera sétt
att bygga tillit identifierades:

e procedurer (kontrakt for samarbete och konfidentialitet, diskussioner om
forvantningar, programstrukturer, synkroniska méten)

o formaga (méluppfyllelse, visa pa expertis, dela med sig av information)

* integritet (behalla fortroenden, visa pa engagemang, vara tillgédnglig)

» vilvilja (uppmuntra nitverkande, vara ppen och vilkomnande, etablera
en personlig kontakt, visa pa ett genuint intresse for andra ménniskor, dela
med sig av personliga historier och erfarenheter).

Framfor allt den sista punkten, vélvilja, var viktig i en e-mentorskapsrelation
(Leck, Elliott & Rockwell, 2012). E-mentorskap ér ett alternativ for att skapa mer
flexibilitet gillande tid och plats for mentorskapet. E-mentorskap kan handla om
kommunikation bade direkt och indirekt med stod av olika tekniska hjélpmedel.
Den storsta vinsten kan dock vara utvecklande av IKT-kunskaper hos bade mentor
och adept (Kyrgidou & Petridou, 2013).

Flera artiklar behandlar mentorskap som ett sétt att stodja kvinnor i karridren.
Inom vissa yrkesomraden finns dock en brist pa erfarna kvinnor som kan anta men-
torsrollen, vilket har medfort att e-mentorskap ses som en 16sning. E-mentorskap
erbjuder en global pool av mojliga mentorer; det kan minska effekter av kon,
social status, alder och etnicitet; det &r ldttare att ha multipla kontakter vilket
medfor ett storre kontaktnét; och det kan vara léttare att avbryta en dysfunktionell
relation i ett e-mentorskap. Nackdelen med e-mentorskap &r bland annat att det
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kan forsvara kommunikationen, speciellt da det géller psykosociala aspekter samt
komplexa fragor, och att det innebér att mentorn formodligen inte kommer fran
samma organisation varfor de organisations- och yrkesspecifika kunskaperna inte
framtrader pa samma sétt. (Leck, Elliott & Rockwell, 2012)

En viktig del i genomforandeprocessen ér att utbilda och trdna mentorerna.
Mentorskap handlar om att ha rétt attityd och vara inriktad pa ett kontinuerligt
utvecklande av sin egen och andras kunskap genom utbildningsinsatser, forsk-
ningsinsatser, beréttande i1 nédtverk och skapande av nétverk, intervjuer samt
coachning eller mentorskap (Sampson & St James, 2012). Att ldgga stor vikt pa
att trdna mentorerna for att 6ka sannolikheten for framgéng gav positiva resultat
i ett projekt i Grekland (Sarri, 2011). Utbildning och trdning gav mentorerna okat
sjalvfortroende, 6kad kunskap och férméga i mentorrollen, inte minst i relation till
genusstrukturer eftersom adepterna var kvinnor som drev foretag. Studien gjorde
ingen skillnad mellan mén och kvinnor som mentorer utan fokus var pa att utbilda
bade mén och kvinnor som mentorer innan programmets start (Sarri, 2011).

Mentorn bor underldtta adeptens larande genom att visa pa fordelar med pro-
grammet, assistera med instruktioner, stddja ldrandeprocessen, motivera adep-
ten och ge rad for genomforande av studier och trianing. I en online-miljé kan
mentorn dven underldtta kommunikation, stodja samarbeten, ge teknikstdd och
minska kénslan av isolering som latt kan uppsta online (Homitz & Berge, 2008).
Att skriva ner tankar om roller och forvantningar som ett underlag for diskussion,
att identifiera tidigare utmaningar och kartlagga olika sétt att agera for att han-
tera dem, att ga igenom metoder och sitt att uppna malséttningar, att diskutera
arbetsplatsagerande utifrdn moral och etik samt att intervjua andra forebilder
utover mentorn kan vara sétt att fordjupa larande under mentorskapsprocessen
(Lester, m.fl., 2011).

Studien som fann att mentorns férdomar kring sociala hierarkier, baserade pa
etnicitet med mera, ger negativ paverkan pa resultatet av mentorskapet foreslog
kollegialt mentorskap som ett alternativt sitt att arbeta (Martin & Bok, 2015).
Det innebir alltsa att kollegor pd samma hierarkiska nivé fungerar som varandras
mentorer och fignar sig 4t ett gemensamt ldrande. Aven i programmet for evidens-
baserad praktik och métet mellan forskning och praktik ndmns kollegialt ldrande
som en del av programmet (Purcell, m.fl., 2013).

Mentorskapsprogram kan innehdlla moment av aktionsldrande dér den
egna praktiken ar utgdngspunkten, vilket medfor att det blir erfarenhetsbaserat,
problemorienterat, fortldpande baserat pé framsteg och aterkoppling som ar direkt
kopplat till arbetets uppgift. Inforandet av sjélvvirdering for aktionslérande i ett
mentorskapsprogram kan vara en vég till att institutionalisera ett sadant arbetssétt
och fordelarna med aktionsansatsen &r att larande sker kopplat till det dagliga
arbetet och det kan 6ka bade larande och motivation (Frost & Wallingford, 2013).
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Detta arbetssatt fortydligar ocksa sambandet mellan den individuella utvecklingen
och organisationens utvecklingsplan. De organisatoriska forutsidttningarna &r
viktiga for utfallet. Ledningens stod till ett program, i termer av uppmérksamhet
och intresse under hela processen, uttryckt i investeringar som sker for att stodja
genomforandet och manifesterat i deras egna utveckling och traning, framjar
utfallet av ett program (Homitz & Berge, 2008).

Effekter av mentorskap

Det sista omrade som vi tar upp handlar om de effekter som framkom i artiklarna.
Med effekter avses den fordndring som sker efter en viss insats. Da det giller
samhéllsvetenskap kan det ibland vara svart att hitta enkla samband mellan orsak —
verkan. Vi har dérfor valt en bredare tolkning av begreppet effekter och tar hér
upp artiklarnas samtliga slutsatser (som visat pa effekter eller som kan forvéntas
fa effekter ndr de tillimpas i en konkret situation). Samtidigt vill vi papeka att
det i en vetenskaplig artikel finns lardomar att gora i hela texten men héar avser vi
de slutsatser som forfattarna sjdlva lyfter fram i sina texter. Nagra vergripande
omraden i slutsatserna &r frdgor som ror programstrukturer, mentorns egenskaper
och férmagor, e-mentorskap och IT-system, och mentorskap och kvinnors karrir.

Gillande programstrukturen papekar flera artiklar nyttan av att ta ett holistiskt
perspektiv, det vill sédga att utforma programmet i relation till individ, organisation
och samhalle samt att inkludera olika sorters kompetenser. Programstrukturer mas-
te ocksa anpassas till den specifika situationen for att ge basta effekt. Ledningens
medverkan &r viktig, bade som erfarna mentorer och for att ge forutséttningar for
genomforandet i en verksambhet.

Mentorns dnskviarda egenskaper och formagor forekommer bade indirekt och
direkt i de studerade artiklarna. I vissa artiklar talas det mer allmént om forméagor
som kommunikationsskicklighet och att kunna skapa vélvilja medan andra gér in
pa specifika egenskaper och deras inbordes samband.

Flera studier behandlar e-mentorskap och IT-system och dven da det giller
e-mentorskap dr mentorns egenskaper och férmagor i centrum. En effekt av
e-mentorskap dr att deltagarnas IK T-kunskaper 6kar. Av nagon anledning behand-
lar flera av artiklarna fragan om e-mentorskap och mentorskapets betydelse for
kvinnors karridr i kombination.

Gallande mentorskap och kvinnors karriér &r en fraga om en kvinna bor ha en
kvinna eller man som mentor. Enligt artiklarna ger en kvinna som mentor for en
kvinna mer kunskaper medan en man som mentor for en kvinna ger hogre 16n.

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. :

Utifrdn en modell for individens ldrande i organisa-
: tioner identifierades faktorer som kan vara till hjilp
: vid utformning av utvecklingsinsatser. Det handlar
: om individens instéllning till roller och beteenden,
sjalvinsikt, samvetsgrannhet, fantasi, behaglighet,

kénslomdssig stabilitet samt grad av utétriktning.

: En forstaelse for samspelet mellan dessa faktorer
‘ kan oka anpassningen mellan individens larande
och organisationens utvecklingsbehov. Resultatet
¢ bekriftar behovet av ett situerat lirande, det vill siga
: ett ldrande som &r anpassat for 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.

éPresentation av en kollaborativ kursplan som ska
i stodja ldrande i ett vidare sammanhang &r enbart
: dmnesfokus. Etik &r en central dimension i denna
. kursplan. Mentorskapet 4r ett sitt att stodja lirande
pa mikroniva (dmnes-/yrkeskunskaper) och pa ma-
: kroniva (yrkesrollen i en vidare organisations- och
¢ samhiillskontext).

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

32(7), 756-767.

En ldrandeprocess som ér erfarenhetsbaserad, proble-

: morienterad, kontinuerlig och baserad pa realistisk
: aterkoppling kan ge fordelar vid utveckling av indi-
: vider inom en organisation. Individanpassningen kan
: 6ka motivationen och lirande pa arbetsplatsen kan

vara kostnadseffektivt genom att individen ar kvar

: pa arbetet och det kan stodja kunskapsoverforing.
: Typ av organisation paverkar ocksi utformningen
i av en satsning pa arbetsplatslirande — exempelvis
storlek, vinstdrivande eller inte, industri och kultur.

Formella mentorskapsprogram kan vara ett sétt

:att institutionalisera ldrande men mélet dr att en
: sddan process hela tiden ska utvecklas, inte fastna i
ett format. Att satsa pa formella program kan vara ett
: sitt att gora arbetsplatsen attraktiv for befintliga och
¢ framtida anstillda. En risk med interna satsningar p&
: larande #r att de anstillda inte fir 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 hir artikeln lyfter fram gemensamma HR-
 initiativ i USA. I linje med tidigare studier fann man
 att trots att de flesta foretag 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 foretagets dvergripande strategi. Om
: HR-initiativ &r i linje med varandra sa hjdlper det
¢ anstillda att gora ett arbete som stirker den dvergri-

: 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, kunskapsférmedling

: och att ge aterkoppling pa séddant som inte fungerar
¢ karaktériserar 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 sitt att stodja utbildning som
sker pa distans. Mentorn kan dé vara nagon att fraga,
¢ bolla idéer med, vigledas av och f& stod ifran. De
. tekniska alternativen riacker inte och att ha kontakt
med en ménniska kan vara ett sétt att d6verkomma
¢ den frustration som kan uppsté 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 stoder badas lirande samt utgéra en grund for
: nitverkande. Foljande slutsatser framkom:

* Adeptens kunskap och skicklighet okade,
framfor allt pa kort sikt.

* Adeptens instdllning till osdkerhet, flexibilitet
och innovation paverkades positivt pa bade
kort och lang sikt.

* Mentorernas instéllning till osékerhet, flexibili-
tet och innovation paverkades nagot negativt.

* Mentorer och adepter dkade sjadlvfortroendet
1 viss utstrackning under programmet och sex
manader efterat.
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: Sammanfattningsvis kan e-mentorskap vara ett
! sitt att erbjuda foretagande kvinnor stod. En tydlig
effekt var att deltagarna dkade sina kunskaper kring
: att anvénda tekniskt stdd och pé sé sétt Gverkomma
: bdde kunskapsmissiga och geografiska barridrer.
: Begrénsningarna med e-mentorskap gor att det kan
fungera béttre 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.

: Nagra insikter som bor beaktas infor start av ett
: e-mentorskap:

Det kan vara svarare att hantera psykosocialt
stod med e-mentorskap, vilket mentorer bor
informeras om under utbildning.
Programkoordinatorer kan uppskatta behovet av
karridrsstod och psykosocialt stod och hur detta
tillgodoses under programmet.

Att skapa vilvilja dr grundlaggande for en tillits-
full atmosfér — det kan vara svarare i en e-miljo
men verktyg som stdder bildkommunikation
kan ge stod.

Mentorer kan tranas i vilket beteende som skapar
valvilja, sasom att dela med sig av personliga
erfarenheter.

Matchning mellan mentor och adept i ett
e-mentorskap kan baseras pa likhet eftersom
likhet okar kénslan av samhdrighet, nagot som
annars kan vara svart att uppna online (dock kan
olikhet 6ka larande vilket ocksa kan beaktas i
matchningen).

Relationen i ett e-mentorskap dr mindre patrang-
ande 4n traditionellt mentorskap, pa gott och ont.
E-mentorskap kan krdva tydligare strukturer,
koordinering och mer resurser for att fungera.
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Leidner, D., Koch, H.
& Gonzales, E. (2010).

gVid arbetsplatsintroduktion for generation Y, de
i som har haft tillgéng till internet under hela sitt liv,

Assimilating Generation Y : erbjuds foljande riktlinjer:
IT New Hires into USAA’s : 1. Tillat att nyanstillda styr sin egen assimilering

Workforce: The Role of
an Enterprise 2.0 System.
MIS Quarterly Executive,
9(4), 229-242.

in 1 organisationen.

2. Legitimera anvdndandet av sociala online-forum
under arbetsdagen.

3. Hitta sponsorer for arbetsrelaterade tillstdllningar.

4. Sudda ut gransen mellan sociala aktiviteter och
arbetsuppgifter for att ta vara pa fordelarna med
socialt nitverkande.

Detta nya sitt att tinka kring socialt nitverkande
: som en del i arbetet ger fordelar fér bade individ och
¢ organisation. Det blir en knytpunkt for arbetsrelate-
: rad kunskap i vid bemérkelse.

Lester, P. B., Hannah, S. T.,; Mentorskap okade adeptens ledarformaga, vilket
Harms, P. D., Vogelgesang, : forstiirktes om relationen karaktiriserades av dter-

G. R. & Avolio, B. J.
(2011). Mentoring Impact
on Leader Efficacy
Development: A Field
Experiment. Academy of
Management Learning &

: koppling och tillit.

Education, 10(3), 409—429.

Martin, D. & Bok, S.
(2015). Social dominance

:Vid utformningen av mentorskapsprogram kan
: system for matchning mellan mentor och adept vara

orientation and mentorship. ! ett sitt att undvika aspekter som riskerar att paverka

Personnel Review, 44(4),
592-610.

: mentorskapet negativt. Individens forestillningar
¢ och fordomar, exempelvis kring etnicitet och kon,
:kan péaverka forvintningarna pa mentorskapet
och vad det ska resultera i. Utover att identifiera
: individers mentorskapspotential, kan tydliga mal
ioch forvintningar frdn organisationen vara ett
: sitt att etablera struktur och formalitet. Kollegialt
mentorskap kan vara ett annat sitt att arbeta med
: mentorskapsprogram — det vill sdga att tva kollegor
: pA samma hierarkiska nivd engagerar sig i kollabo-
 rativt lirande.
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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 framstills ibland som ett fordelaktigt
sdtt att frimja kvinnors karridr. Den hér artikeln har
: gtt igenom ett antal hypoteser baserade pa tidigare
¢ forskning. I analysen framkom att kvinnor som har
en kvinna som mentor (om mentorn samtidigt ar
chef i organisationen) har simre 16neutveckling dn
¢ 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

321-327.

Mentorskapsprogram kan vara ett sétt att underlatta
: overforingen av forskningsresultat till en yrkesprak-
i tik. En anledning dr att mentorskapet erbjuder en
: mojlighet till dialog och kollaborativt beslutsfattan-
: de for att ta itu med komplexa fragor. Mentorskap
som en strategi for overforing av forskningsbaserad
¢ kunskap &r ett omréde i sin linda.

Promotion Practice, 14(3), :

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

§Ment0rskap upplevs vanligtvis som en vél funge-
rande utvecklingsinsats och de fem personer i denna
 fallstudie betonade kommunikation som grundlédg-
: gande for att uppna positiva resultat. De talar ocksa
tom visiondrt mentorskap, ett mentorskap som har
formaga att fortydliga olika larandemdjligheter for
¢ andra. Mentorskap nimns hér som ett sitt att hjélpa
. 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 undersokning av mentorers reaktion pa utbild-
: ning och trining, vad de lirde sig och om de kunde
: fora detta vidare visade att det gav deltagarna nod-
gvéindiga kunskaper for att agera som mentorer for
: kvinnor som startar foretag. Mentorerna upplevde
: utbildning och triining positivt och angav att det gav
: dem okade kunskaper och formégor som mentorer.
Detta aterspeglades i adepternas utvéardering. Detta
 talar for att organisationer bor dgna uppmaérksamhet
: 4t utbildning och trining av mentorer for att dka
effektiviteten i mentorskapsprogram.
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Sayers, R. & Talvé, A. : 1 ett ledarskapsprogram fick deltagarna ta del av le-
(2009). Looking beyond darskapsteorier, tekniker, hypoteser och omfattande
the horizon; Founding : erfarenhetsbaserade dvningar, men det som gav mest
an executive leadership ¢ var interaktionen med erfarna industriledare.
program for senior library

managers in Australasia. :

Library Management,

30(8/9), 509-523.

Siegel, P. H., Schultz, T. & Yrkets karaktar paverkar vilken typ av mentorskaps-
Landy, S. (2011). Formal : program som dr ldmpligt. I en organisation ddr det
Versus Informal Mentoring : krivs spetskunskap samtidigt som miljon priglas

Of MAS Professionals. tav flexibilitet och fordndring kan ett informellt
Journal of Applied mentorskap vara att foredra. I den hér studien hade
Business Research, 27(2), :det informella mentorskapet inflytande framfor
5-11. - allt for personlig utveckling for personer pa senior

: nivd. Informellt mentorskap upplevdes som mer
betydelsefullt och det kan finnas skil att uppmuntra
: till informella mentorskapsrelationer i en sadan
: organisation.

Tabell 5. Slutsatser i litteraturstudiens artiklar.
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Diskussion

I den hér rapporten har vi presenterat SMILE-projektet dér en mentorskapsmodell
for utbildning och traning pa arbetsplatsen utvecklades och darefter redogjordes
for en litteraturstudie av vad vi kan ldra om mentorskapsprogram fran forsknings-
artiklar. Hér aterges en jadmforelse mellan SMILE-modellen och resultatet fran
litteraturstudien.

SMILE-modellen bygger pa en vidare ansats dn enbart yrkeshandledning,
vilket dr i linje med rekommendationer fran artiklarna (t.ex. Carter & Donohue,
2012). Den enskilda dimensionen inkludering som syftar till att skapa sammanhang
handlar uttryckligen om detta men &ven modellens fyra dimensioner kan ses som ett
uttryck for ett holistiskt perspektiv. Den specifika sammanséttningen av omraden
i SMILE-modellen har vi dock inte aterfunnit i nagot annat program. Det behdver
dock inte vara ett problem utan vi ser det snarare som ett exempel pa en anpassning
av en programstruktur till en specifik situation, i detta fall ett program som ska
fungera i svenskt arbetsliv med de forutséttningar som rader for narvarande. Hér
vill vi pdminna om att olika syften som ett mentorskapsprogram kan ha ocksé
paverkar hur ett program bor utformas. Mentorskapsprogram kan syfta till att:

* hjilpa nyanstéllda pa vég in i foretaget

*  stodja ledarskapsutveckling inom foretaget

» utveckla expertis, inom och mellan foretag

* utveckla sma och medelstora tillvixtforetag

*  stddja kvinnors karriér

* underlétta dvergdng mellan utbildning och yrkespraktik (SMILE).

Av de dvriga tre dimensionerna i SMILE-modellen, ldrande, jamlikhet och led-
ningens stdd, sé papekas ledningens stod som en central del i flera artiklar (Beer,
Finnstrom & Schrader, 2016; Leck, Elliott & Rockwell, 2012; Leidner, Koch &
Gonzales, 2010; Sayers & Talvé, 2009; Homitz & Berge, 2008; Cunningham,
1993).

Dimensionen /drande &r pa ett sitt en sjalvklar och grundldggande del i men-
torskapet, oavsett hur mentorskap definieras. Fran artiklarna far man en bra bild av
de egenskaper och forméagor som en mentor bor ha. I relation till mentorskapspro-
gram diskuteras arbetssatt och formagan att skapa tillit &r en central komponent
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(Carter & Donohue, 2012; Leck, Elliott & Rockwell, 2012). Att utveckla IKT-
kunskaper kan vara ndédvandigt i de fall det handlar om e-mentorskap (Kyrgidou
& Petridou, 2013; Homitz & Berge, 2008). Forvéantningar, roller och férdomar
dr andra omraden som bor beaktas for att frimja larande (Martin & Bok, 2015;
Sampson & St James, 2012; Lester, m.fl., 2011; Sarri, 2011).

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

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att SMILE-modellen har stdd i den
forskning som ingick i litteraturstudien samtidigt som modellen &r anpassad
utifran de kunskaper och erfarenheter som framkom i det tidigare utvecklingspro-
jektet Ingjuta. I det fortsatta arbetet med att utveckla kunskap kring mentorskaps-
program framstar foljande tre omraden som viktiga att reflektera dver: attityder
kring mentorskapsprogram, vad som sdgs 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. Vér definition
sdrskiljer sig delvis fran andra genom att den betonar ett dmsesidigt larande och
inte ett enkelriktat ldrande. Med andra ord ser vi inte mentorskap som en dverforing
av kunskap frén en individ till en annan utan att det handlar om att bade mentor och
adept ska utvecklas vidare genom mentorskapet. Det dr dock latt hint att omedvetet
ha en forestéllning om att kunskap och erfarenhet ska ga fran mentorn till adepten
eftersom mentorskap bygger pé en viss ojamlikhet i termer av position eller kun-
skap. Mentorskapsdyaden handlar vanligtvis om en kombination av:

e senior och junior

* mer erfaren — mindre erfaren

e yngre — dldre

*  chef—understilld.

Vi menar dock att lirande i en mentorskapsrelation kan vara dmsesidigt, &ven om
det kanske innebér att man lar sig olika saker. Det handlar snarare om att frimja
en positiv attityd till ldrande och detta hor ihop med kulturen pa arbetsplatsen —
stoder kulturen ldrande och utveckling eller stoder den ett bevarande av befintlig
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kunskap och radande arbetssitt. Attityder till 1drande blir pé sé sitt en strategisk
fraga for ledningen eftersom det handlar om hur man skapar ett klimat som framjar
larande pa arbetsplatsen generellt och inte enbart i ett avgransat utbildnings- och
traningsprogram.

Vad som sags mellan raderna

I litteraturstudien ingar ett begransat antal artiklar som paverkar vad vi har disku-
terat i denna rapport. Utifran det befintliga materialet har det dock uppstatt en del
fragor kring det som ségs mellan raderna. Efter en kritisk ldsning av resultatet vill
vi lyfta fram och ytterligare diskutera mentorns egenskaper, kontext for studier
och mentorskap for kvinnors karriér.

Mentorns egenskaper och formagor ndimns bade pa och mellan raderna. Det
finns mycket om mentorns 6nskvérda egenskaper och féormagor i artiklarna. Det
hér ger god végledning och forstaelse for hur en mentor bor vara och agera. Det
som kan bli problematiskt &r att de artiklar som betonar vikten av att identifiera
mentorns egenskaper innan ett program utgar fran en situation dér det 4r mgjligt
att fritt vélja bland ett stort antal mentorer och adepter for att kunna matcha
kandidater med varandra. I sma- och medelstora foretag ar detta ofta inte mojligt
eftersom det handlar om ett fatal individer som finns att tillgad och som har den
speciella kunskap som &r onskvird att 6verfora och utveckla.

Det andra outtalade omradet som vi vill diskutera ror den kontext studier ge-
nomfors 1 och hur det paverkar mojligheten att dverfora resultat till andra kontexter.
En slutsats fran artiklarna dr att sammanhanget betyder mycket for utformning av
ett mentorskapsprogram. De studier som presenteras i artiklarna dr genomforda
i nationskontexterna Grekland, Kanada och USA. Innebér detta att resultat och
slutsatser &r relevanta for en svensk kontext? Svaret far bli kanske, men inte per
automatik”. Det dr vésterldndska ldnder som delvis ar jamforbara men eftersom
kultur och sammanhang &r betydelsefullt for utformning av ett program landar vi
i slutsatsen att dessa resultat ska behandlas som viktig fakta vid utformning av ett
program men att det d&nda bor ske en bedomning av i vilken utstrickning de ska
tillampas i relation till den specifika kontexten.

Det sista omradet som vi vill kommentera dr de grinslosa forhoppningar som
verkar finnas kring mentorskap som ett sétt att stodja kvinnors karridr. Fyra av
sjutton artiklar har kvinnor och (e-)mentorskap som huvudfokus. Resultaten
fran dessa studier &r att mentorskap kan ge bade fordelar och nackdelar for
kvinnors karriér. Ytterligare en artikel (Sampson & St James, 2012) handlar inte
om kvinnors karridr men ndmner dnda mentorskap som ett sétt att rada bot pa
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den rddande konssegregeringen i flygindustrin. Studien fann egentligen att en
mentorskapssatsning hade varit lyckosam och foreslog, baserat pa de positiva
effekterna, att mentorskap dven kunde vara ett sitt att komma till rdtta med en
ojamn konsfordelning. Det d&r mojligt att arbetssattet som beskrivs inom ramen for
konceptet mentorskap skulle frimja tillvaratagande av olikheter, sdsom etnicitet,
funktionsnedsattning, genus, klass, sexualitet och alder. Vi vill dock papeka att om
det vore sa enkelt som att inféra mentorskap sa skulle formodligen dessa problem
redan vara l6sta i organisationer. Det intressanta blir istéllet att sdkerstélla att
mentorer har specifik kunskap om hur mangfald ser ut och hur det kan hanteras
inom en organisation.

Digitalisering av mentorskap

E-mentorskap var ett dterkommande omrade i artiklarna men det fanns ocksa
en artikel som handlade om hur ett system ersatte mellancheferna som mento-
rer. Arbetet med ett IKT-system som utgor eller ersitter mentorskapsprogram
ar sdkerligen ndgot vi kommer att se mer av i den pagaende digitaliseringen av
arbetsplatser. I den ndmnda studien innebar det att ansvaret for assimilation in 1
en organisation lades pa den nyanstéllda. Digitaliseringen av mentorskap &r ett
omrade dir det krdvs att man tar tillvara lirdomar fran tidigare mentorskaps-
program men samtidigt dr Oppen for nya och innovativa sitt att arbeta for att
fa till bra 16sningar. Det kan ocksa ge mdjlighet for ytterligare anpassningar av
mentorskapsprogram i relation till den kontext dér de ska genomforas om system
utformas for att ta tillvara lirdomar samtidigt som det finns utrymme att &ndra
utifran vissa parametrar.
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Rekommendationer

Ett holistiskt perspektiv

For bésta effekt ska ett mentorskapsprogram utformas utifran ett holistiskt perspek-
tiv. Det kan handla om att ta hdnsyn till individ-, organisations- och samhéllsniva:
att inkludera olika kompetenser for att stodja bade psykosocial och karridrméassig
utveckling samt att ta ldrdom frén tidigare insatser men att gora anpassningar till
varje unik situation. Det bista mentorskapsprogrammet dr det som é&r i stindig
fordndring for att ta tillvara lirdomar som utvecklas inom och utanfor programmet.

Ledningens stod

A och O i en satsning pd mentorskapsprogram &r att ledningen ger sitt stod. Det
kan vara stod i form av en positiv attityd och genom att agera som sponsor for
enskilda aktiviteter. Det som dock avgdr om en utvecklingssatsning ger effekter i
organisationen dr om det finns organisatoriska forutsattningar som stoder det man
vill uppné. Det kan handla om rekrytering, kompetens, kultur och andra organi-
sationsstrukturer som péverkar individernas handlingsutrymme i verksamheten.
Foljande tvé fragor kan végleda arbetet med att skapa forutséittningar for positiva
effekter av ett mentorskapsprogram:
1. Hur organiseras utvecklingsarbetet i relation till malséttningar och vilka
resurser finns att tillga?
2. Vilka kompetenser kravs for att medarbetarna ska kunna genomfora upp-
giften?

Ledningens arbete blir att se dver organisationens struktur sa att den stddjer men-

torskapssatsningen och att utbilda medarbetarna sa att de har den kompetens som
kréavs for att na resultat.
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Mentorskapstraning

Att vara erfaren eller kunnig i yrket dr inte detsamma som att vara mentor. Att
agera som mentor kriver i de flesta fall andra kunskaper, formagor och fardigheter
an vad yrkesrollen kriver. En erfaren och kunnig medarbetare &r alltsa inte per
definition en erfaren och kunnig mentor. Mentorskapets formagor och fardigheter
kan trénas sa att organisationen féar béttre utdelning pa sina utbildnings- och tré-
ningsinsatser. I forskningen framgar att mentorns roll ar betydelsefull for utfallet.
Mentorns 6nskvérda egenskaper och formagor finns beskrivna i den hér rapporten.

Utvardering

Utvirdering dr intressant bade for de som skapar ett mentorskapsprogram och for
de som deltar i ett sadant. For att utvarderingen ska vara till nytta for de som deltar
i ett mentorskap bor utvirdering ske regelbundet under programmet for att det
ska bli mdjligt med interventioner om det dr ndgot som inte fungerar. Utvardering
kan ske med enkdter likvédl som med samtal. Enkéten dr ett sitt att fa en tydlig
dokumentation medan samtalet kan ha fordelen att det ger mer detaljerad informa-
tion. Speciellt i situationer dér det finns problem kan samtalet ge mer omfattande
information och mojlighet till direkt aterkoppling.
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